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JVADAS

Tyrimo aktualumas. Globalizacija, aukStyjy technologijy vystymasis,
demografinés ir kitos priezastys priverte aukstajj mokslg susidurti su didziuliais isSakiais
(Nadeau, 2017). Europos aukstojo mokslo institucijos inicijavo Bolonijos procesa, kurio
tikslas buvo pasalinti aukstojo mokslo skirtumus tarp jvairiy Europos Saliy. Taciau lauke Kiti
iSStkiai, susije su didéjanCia konkurencija tarp universitety ir sumazejusiu finansavimu
(Altbach, 2004). Bltent pastarasis veiksnys lemé sudétingg komunikacijg tarp studenty ir
pedagoginio personalo, perpildytas auditorijas, didéjantj kravj tarp destytojy (Brennan &
Bennington, 2000). Moksliniy tyrimy finansavimas daugelyje Saliy tapo nepakankamas ir dar
labiau padidino konkurencijg tarp mokslo institucijy. Studenty pritraukimas j universitetus
tapo globalus, 0 mokymas labiau personalizuotas. llgainiui tai paskatino mokslo institucijas
taikyti ne tik naujas strategijas vadybos srityje, bet ir inovacijas pedagogineje bei moksliniy

tyrimy veiklose (Ruzevicius & Serafinas, 2011; Vauterin et al., 2011).

1990-aisiais metais paskelbtuose literatiiros Saltiniuose matyti, kad Visuotinés
kokybeés vadyba buvo dazniausiai naudojama sistema padejusi sukurti nuolatinio tobuléjimo
mechanizmg tarp universitety bendruomeniy, taCiau ilgainiui ji prarado populiaruma, nes
neturéjo aiskiy sgsajy su institucijy strateginiais tikslais (Quinn et al., 2009; Suarez-Barraza et
al., 2012). Nuo 2000 mety mokslinéje literatlroje vis didesnis susidoméjimas siejamas su
Lean vadybos sistemos koncepcija, kurig renkasi organizacijos, vykdancios nuolatinio
tobulinimo strategijg ir siekiancios ilgalaikiy tiksly (Baarspul & Wilderom, 2011; Francis,
2014; Waterbury, 2015). Lean vadybos sistema kilusi iS5 gamybos sektoriaus, taCiau placiai
taikoma ir kitose srityse. Womack ir kt. autoriy (1990) jsitikinimu, fundamentalios Lean
gamybos sektoriaus idejos yra universalios ir gali buti taikomos aukstojo mokslo institucijose,
nors abi sritys ir turi esminiy skirtumy. Lean vadybos sistemos taikymas nera populiarus tarp
aukstojo mokslo institucijy, nors visuotinai pripaZzjstama sistemos nauda, gerinanti veikly
efektyvuma, eliminuojant Svaistymus (Kang & Manyonge, 2014). Nesékmingas Lean
vadybos sistemos jgyvendinimas siejamas su tokiais veiksniais, kaip nepakankamas
koncepcijos iSmanymas ar aukScCiausios grandies vadovy paramos trikumas (Comm &
Mathaisel, 2005; Flumerfelt & Banachowski, 2011).

Moksline problema. Nepaisant Lean koncepcijos populiarumo, organizacijos,
kaip ir aukStojo mokslo institucijos, visame pasaulyje susiduria su jvairiais sunkumais
jgyvendinant Lean veiklas. TaCiau moksliniuose tyrimuose autoriai nesutaria del jy

priezasCiy, kurios gali skirtis tarp jvairiy Saliy. Teigiama, kad tai susije su kultdriniais
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skirtumais, todel ir Lean vadybos sistemos taikymo problemos skiriasi (Sunder, 2016; Balzer
et al., 2016). Svarbu pabrézti, kad kiekviena institucija prieS Lean jgyvendinimg ir savo
iStekliy investavimg turi tinkamai jvertinti savo pasirengimg ir realias galimybes taikyti Lean
iniciatyvas (Antony, 2014; Balzer et al., 2015). Tai lemty sékmingg Lean vadybos sistemos

taikyma ir plétrg aukstojo mokslo institucijose.

Nepaisant moksliniy straipsniy gausos apie Lean vadybos sistemg ir jos teikiama
naudg (Antony, 2014; Douglas et al., 2015; Thomas et al., 2015; Narayanamurthy et al.,
2017; Khairi & Rahman, 2018; Antony et al., 2018), moksliniy tyrimy, analizuojanciy Lean
vadybos sistemos taikymo patirtis aukStajame moksle, yra labai mazai (Comm & Mathaisel,
2005; Radnor & Bucci, 2011; Robinson & Yorkstone, 2014; Thirkell & Ashman, 2014,
Waterbury, 2015; Nadeau, 2017). Tyrimo metu duomeny apie Lean vadybos sistemos
taikymg Lietuvos aukStojo mokslo institucijose nerasta. Autoriai pabrezia, kad nors ir
egzistuoja skirtumai tarp aukstojo mokslo institucijy, labai svarbu dalintis patirtimi ir skatinti
Lean vadybos sistemos plétra aukStajame moksle (Radnor & Bucci, 2011; Nadeau, 2017).
Atsiranda poreikis moksliniy tyrimy, analizuojanCiy Lean vadybos sistemos patirtis ir
nustatanCiy kertinius veiksnius, lemianCius sékmingg sistemos taikymg bei palaikymg

akademingje aplinkoje.

Tikslas - nustatyti ir jvertinti Lean vadybos sistemos taikymo patirtis aukStojo mokslo

institucijose.

Tyrimo naujumas. Globaliame konteksle pazvelgti j Lean vadybos sistemos taikymo patirtis
aukstajame moksle, iSskiriant pagrindinius veiksnius. Tai pirmas Lietuvoje tokio pobldZio
tyrimas, analizuojantis uzsienio Saliy auksStyjy mokykly patirtis, diegiant Lean vadybos
sistema.

Tyrimo objektas — Lean vadybos sistemos taikymas uzsienio aukstosiose mokyklose.
Tyrimo ribos — Lean vadybos sistema taikancios uzsienio aukstosios mokyklos.
UZzdaviniai:

1. Apzvelgus moksling literatlirg, pateikti pagrindinius kokybés valdymo ypatumus

aukstajame moksle.

2. ISnagrinejus moksline literatlra, pateikti Lean vadybos sistemos praktikas ir taikymo
patirtis aukstosiose mokyklose.

3. Sukurti teorinj modelj Lean vadybos sistemos taikymui aukstosiose mokyklose nustatyti.



4. Teorinio modelio pagalba atlikti Lean vadybos sistemos taikymo aukStosiose mokyklose

empirinj tyrima.

5. Naudojantis teoriniu modeliu ir Lean vadybos sistemos taikymo tyrimo rezultatais, pateikti

iSvadas ir rekomendacijas aukStosioms mokykloms.
Darbe naudoti tyrimo metodai.

Mokslinés literaturos analize — analizuojant kokybés sampratos, kokybés valdymo ir kokybés
uztikrinimo mechanizmus aukstojo mokslo kontekste, taip pat pagrindines Lean vadybos
sistemos praktikas, pateikti jy naudg auksStyjy mokykly veiklai. Apklausos metodas -
naudojant internetine anketg (klausimyng), apklausti Lean ekspertus (eksperty apklausa) ir
surinkti duomenis apie Lean vadybos sistemos patirtis uzsienio aukstosiose mokyklose.
Aprasomoji statistine duomeny analize — analizuojant gautus eksperty atsakymus duomeny
sisteminimo ir grafinio vaizdavimo metodais, pateikti pagrindinius ypatumus, lemiancius
jvairias Lean vadybos sistemos patirtis uzsienio aukstosiose mokyklose. Sintezés metodas —
apibendrinus mokslinés literattros ir empirinio tyrimo analizes rezultatus, pateikti iSvadas ir

rekomendacijas aukstosioms mokykloms.

Darbo struktdra: jvadas, trys pagrindinés dalys, iSvados ir rekomendacijos, literatdros
sgraSas, santrauky dalys lietuviy ir angly kalbomis, priedai. Pirmame ir antrame pagrindinés
dalies skyriuose analizuojama moksliné literattra apie kokybés sampratg ir kokybés valdymo
pagrindinius aspektus aukstojo mokslo kontekste. Apzvelgiami pagrindiniai Lean vadybos
sistemos principai, metodai, jrankiai, jy taikymas ir verte akademinéje aplinkoje. Pateikiamas
empirinio tyrimo modelis Lean vadybos sistemos taikymui aukStosiose mokyklose nustatyti.
TreCioje dalyje apraSoma iSsami tyrimo metodika, duomeny statistiné analizé ir anketinés
apklausos rezultatai bei jy vertinimas. Apibendrintus mokslines literaturos ir empirinio tyrimo

rezultatus darbo pabaigoje atspindi iSvados ir rekomendacijos.

Darbo apimtis: 70 puslapiy, 15 paveiksly, 9 lentelés, 89 literatlros Saltiniai ir 3 priedai.



1. KOKYBES SAMPRATA IR JOS VALDYMO YPATUMAI AUKSTOJO MOKSLO
KONTEKSTE

1.1 Kokybes samprata ir svarba

Kokybes sampratos klausimas gvildenamas Simtmeciais ir daugelis mokslininky
kokybe interpretuoja labai jvairiai. Vieni autoriai teigia, kad diskusijos apie kokybe vystesi
kartu su industrializacijos atsiradimu ir batinybe, kad produktai atitikty specifikacijas (Sallis,
2002), taCiau Kiti pastebi, kad tuo metu didesnis demesys buvo skiriamas gaminamiems
produktams, bet ne kokybei (Cheng, 2016).

Kalbant apie kokybe nuomoniy yra daug, taCiau daugelis autoriy akcentuoja tris
dalykus. Pirma, kokybé reiskia skirtingus dalykus skirtingiems zmonems. Antra, kokybé
susijusi su procesais arba rezultatais.TreCia, kokybeé susijusi su atskaitomybe ir nuolatiniu
tobuléjimu (Brockerhoff et al., 2015; Prakash, 2018).

Kokybés apibréztys skiriasi ir atspindi skirtingas individo ir visuomenes
perspektyvas. Teigiama, kad demokratineje visuomeneje zmonems turi buti suteikta galimybe
laikytis skirtingy pozidriy (Schindler et al., 2015). Daugelio autoriy nuomone néra vieno
aiSkaus kokybeés apibrézimo (Biggs, 2001; Brockerhoff et al., 2015), nes jo turbat ir negali
bati. Kiti teigia, kad bandymas apibrézti kokybe yra tik tusCias laiko gaiSimas (Sallis, 2002;
Prakash, 2018).

Autoriai  kokybes sampratg perteikia per transcedentinj, ekonominj,
marketinginj, gamybinj ir vadybinj poziurius (Schindler et al., 2015). Jie ypaC akcentuoja
vartotojo ar kliento vaidmenj vertinant kokybe, kada yra tenkinami jo lukesCiai ir norai.
Taciau autoriy nuomone | kokybe galima Zvelgti ir filosofiskai - nors jg sunku apibudinti, bet

egzistuoja vidinis jausmas, Zinojimas, kas ji yra.

Kokybés terminas aukStajame moksle (toliau — AM) pradétas vartoti nuo 1980-
yjy mety (Brookes & Becket, 2007). Literattroje terminai, kaip efektyvumas, veiksmingumas,
teisingumas ir kokybe daznai naudojami kaip sinonimai (Harvey & Williams, 2010). Srities
tyrinétojai vieningai sutaria, kad kokybes samprata tebéra sudétinga ir ginCytina koncepcija,
kurig néra lengva apibréZzti ir Svietimo kontekste (Schindler et al., 2015). Aukstojo mokslo
kokybe pagal Jungtiniy Tauty paskelbtos Pasaulines aukstojo mokslo deklaracijos 11 straipsnj
yra daugialypé koncepcija, kuri turéty apimti visas jos funkcijas ir veiklg (Matei & Iwinska,
2016). Jain & Prasad (2018) teigia, kad Svietimo kokybé yra Svietimo vertinimo procesas,
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kuris lemia didesnj poreikj pasiekti ir plétoti klienty talentus ir tuo paciu metu atitikti uz
procesg mokanciy klienty nustatytus standartus. Autoriai pabrézia kokybe kaip Klienty
poreikiy tenkinima (Brockerhoff et al., 2015). Svietimo klientais jie jvardina tuos, kurie ie3ko
skirtingy kokybeés savybiy - studentus, tévus, vyriausybe, mokytojus, darbdavius ir institucijas
(Cheng, 2016).

Vadinasi, kokybés sampratos apibrézties sudetingumas slypi tame, kad
egzistuoja jvairiy kokybeés apibrézimo interpretacijy. Viena iS priezasCiy yra skirtingas
suinteresuotyjy Saliy pozidris (Harvey & Green, 1993; Brockerhoff et al., 2015; Prakash,
2018). Literatroje iSskiriamos keturios suinteresuotyjy Saliy grupés nustatant kokybe:
paslaugy teikejai (pvz., finansavimo jstaigos), paslaugy vartotojai (pvz., studentai), rezultaty
gavejai (pvz., darbdaviai) ir sektoriaus darbuotojai (pvz., mokslininkai) (Peterson, 1999).
Kiekviena i3 Siy grupiy turi skirtingg poziarj j kokybe. Pavyzdziui, studentai kokybe sieja ne
tik su institucija, kurioje jie mokosi, bet ir su studijy procesu. PrieSingai, darbdaviai rapinasi
galutinio produkto kokybe, kurig galima jrodyti deka kompetentingy darbuotojy (Harvey &
Williams, 2010). Si tendencija atitinka per pastaruosius 20 mety jvykusius $vietimo pokycius
Jungtineje Karalysteje ir Jungtinése Valstijose, kai institucijos turi jrodyti kokybe per studenty
mokymosi rodiklius, o ne pasikliauti vien akreditavimo jstaigomis, kad patvirtinty kokybe,

pagrjsta i$ anksto nustatyty standarty laikymuysi (Harvey, 2005; Schindler et al., 2015).

Antra priezastis, del ko sunku tiksliai jvardinti kokybés sampratg, yra tai, kad
kokybeé yra daugiadimensiné koncepcija (Jain & Prasad, 2018)). Teigiama, kad kokybe reikia
vertinti per jos sudedamuyjy daliy prizme, o ne bendrai (Brockerhoff et al., 2015). Kokybe turi
bati apibrezta pagal jvairias savybes (Harvey, 2005). Autoriai pabrézia, kad reikia stengtis
kuo tiksliau apibrezti kriterijus, kuriuos kiekviena suinteresuotoji Salis naudoja vertindama
kokybe, ir j tai atsizvelgti. Vadinasi, siekiant apibrézti kokybe ir stengiantis sukurti aukstojo
mokslo kokybés kultura, visos suinteresuotos grupés turety dalyvauti diskusijoje, uztikrinant,
kad baty jtrauktos skirtingos perspektyvos ir poreikiai (Harvey, 2005; Harvey & Williams,
2010).

TreCia prieZastis yra tai, kad kokybé néra statiSkas, o dinamiskas, nuolatinis
tobuléjimas, kuris turi bati vertinamas atsiZzvelgiant j Svietimo, ekonoming, politine ir
socialine aplinkg (Harvey, 2005; Harvey & Williams, 2010; Schindler et al., 2015). Kiti
autoriai pabrézia dar vieng pozidrj, teigdami, kad aukstojo mokslo kokybé yra dinamisSkas
transformacijos procesas, kurio metu rengiami Kritinio ir inovatyvaus mastymo bei jvairiy
kompetencijy specialistai, lengvai sugebantys adaptuotis prie nuolat kintanCiy aplinkos salygy
(Matei & lwinska, 2016).



LiteratQroje autoriai iSskiria ir dvi kokybés apibréZties strategijas (Schindler et
al., 2015). Pirmoji akcentuoja vieng pagrindinj tikslg, pvz. misijos ar vizijos jgyvendinimg
(Harvey & Green, 1993). Antroji strategija skirta nustatyti konkrecCius rodiklius, atspindincCius
pastangas ir norimus rezultatus (pvz., absolventy jdarbinimg). Daugelis pastarojo deSimtmecio
publikacijy ir kokybés uztikrinimo modeliy atspindi bltent Sig strategijg. Literatiroje galima
rasti daugiau kaip pusSimtj specifiniy kokybeés rodikliy, kuriuos galima sugrupuoti j keturias
skirtingas kategorijas: administracinius, studenty paramos, mokymo ir studenty veiklos
rodiklius. Pirmosiose trijose kategorijose daugiausia démesio skiriama norimiems jvesties
Saltiniams, pavyzdZiui, studenty prieinamiems mokymosi iStekliams. Ketvirtoji kategorija -
studenty pasiekimai - daugiau démesio skiriama rezultatams, pavyzdziui, mokymosi
pasiekimams, kurie atspindi studenty rezultaty vertinimo tendencijas, siekiant uztikrinti
kokybe (Matei & Iwinska, 2016; Jain & Prasad, 2018).

DaZniausiai cituojamos kokybeés apibréztys pasitlytos Harvey & Green (1993),
kurie kokybés sampratos koncepcijas pateikia per aukstojo mokslo prizme. TaCiau autoriai tai
jvardina ne kaip apibréztis, o labiau mastymo budus apie kokybe. Jie pabrezia, kad kokybé
gali bati vertinama kaip iSskirtinumas, tobulumas (ar nuoseklumas), atitiktis arba tinkamumas

tikslams, verté uz pinigus ir transformacija:

Kokybé kaip iSskirtinumas / iSskirtine kokybé — Sis poziuris reiskia isskirtine kokybe,
atsizvelgiant j aukscCiausius akademinius standartus ir meistriSkumg. Pagal apibrézima
tokia kokybé néra visiems pasiekiama.

Kokybe kaip tobulumas ar nuoseklumas - Sis pozilris vertina kokybe kaip procesa,
skirta paSalinti defektus ir siekti nuoseklaus arba nepriekaistingo rezultato.
Atsizvelgiant j tai, visi kokybe gali pasiekti, tereikia sutelkti démesj j nuosekluma
(nuolat tobulinant ir Salinant trakumus).

Kokybé kaip atitiktis tikslams - Siuo pozidriu kokybé vertinama pagal nustatyty
vizijos, misijos ar tiksly jgyvendinimo lygj, taip pat akademine programa. Siuo atveju
atitiktis priklausys nuo numatyto tikslo.

Kokybé kaip verte uz pinigus - pagrindinis démesys skiriamas gamybos sgnaudy
santykiui, siekiant didesnio efektyvumo. Kokybé pasiekiama, kai tg pacCig kaing galima
pasiekti geresniu rezultatu, arba jei iSlaidos gali bati sumazintos iSlaikant gera
rezultaty lygj.

Kokybé kaip transformacija - Sis poziuris orientuotas j studentg; per mokymosi

procesg kokybe vertinama kaip pridétine verté ir studento transformacijg bei



jgalinimas. Sioje schemoje kokybé pasiekiama, kai mokymasis lemia studento

transformacija.

Atitiktis tikslams tapo placCiausiai priimtu aukstojo mokslo kokybeés vertinimo
metodu (Schindler et al., 2015; Cheng, 2016). Tokios kokybes apibrezties kilmeé gali bati
pagrjsta Visuotines kokybes vadybos (angl., Total Quality Management), (toliau -VKV)
filosofija, vyravusia pramongje. Cia pabréZziamas nacionaliniy ir instituciniy struktdry, skirty
kokybei vertinti, sukdrimas, bei valdymo procesy uztikrinimo institucijose praktikos
vykdymas (Matei & lwinska, 2016). Kokybe, kaip atitiktis tikslams, Siuo poziuriu gali bati

suprantama kaip sistemos ir proceso kontrolé.

Sios penkios Harvey & Green (1993) koncepcijos gali bti siejamos su kokybés
uztikrinimo tikslais. Pavyzdziui, jei pagrindinis vadovybes demesys yra skiriamas
atskaitomybel, greiCiausiai tai yra kokybé kaip atitiktis tikslams arba verte uz pinigus. Taciau
jei pagrindinis kokybes uztikrinimo tikslas yra gerinimas, tikétina, kad tokia kokybe yra
transformuojanti arba iSskirtiné. Autoriai akcentuoja, kad Svietimas nera tik paslauga klientui,
bet nuolatinis dalyvio, ar tai baty studentas ar mokslininkas, transformacijos procesas. Todél
autoriai iSskiria dvi transformacijos sgvokas Svietimo srityje: klienty  kompetencijy

tobulinimas ir klienty jgalinimas.

Kiti autoriai atskleidzia ir keturias kokybes koncepcijas, kuriose pabréziama
kokybe kaip tikslinga, iSskirting, transformuojanti ir atskaitinga (Schindler et al., 2015).
Matome, kad Sios kokybés koncepcijos yra panaSios j ankCiau suformuotas apibréztis ir per

pastaruosius deSimtmecius isliko santykinai stabilios.

Pastaruoju metu aukstojo mokslo kokybé jgijo ypatinga reikSme, nes Ziniy
visuomeneje visos Salys susiduria su ypatinga Svietimo padétimi. Naujos aukstojo mokslo
tendencijos, kaip padidejusi konkurencija, mokymasis visg gyvenimg, studenty migracija,
greitas ziniy skleidimas, Svietimo internacionalizacija pabrézia batinybe nuolat tobulinti
akademine kokybe & Prasad, 2018).

Vis daugiau Saliy pripazjsta didele aukStojo mokslo svarbg ekonominiam
vystymuisi, nes tarp kokybeés ir veiklos yra priezastinis rysys. Kokybé daznai lemia ilgalaikiy
sgnaudy sumazejima, todel sasaja tarp suvokiamos kokybes, klienty pasitenkinimo, sgnaudy ir
pelno yra funkcionali (Avram & Avram, 2011), o kokybes gerinimas turi tiesioginj poveikj,
kuris didina vartotojy pasitenkinimg (zr. 1 pav.). Visa tai lemia didesnj studenty skaiCiy,
pasitikéjima aukstojo mokslo institucijomis, moksliniy tyrimy plétra ir Ziniy sklaida, mazinant

naujy paslaugy vartotojy skatinimo ir pritraukimo sgnaudas.



Elenty
pasitenkmmas

1 paveikslas. Kokybés poveikis iSlaidoms, pajamoms ir klienty pasitenkinimui

(sudaryta autores, pagal Avram & Avram, 2011)

Suinteresuoty Saliy poreikis aukstojo mokslo kokybei reiskia, kad aukstojo
mokslo institucijos pastaruoju metu susiduria su panaSiu spaudimu, kg pramones sektorius
iSgyvena dedimtmecius. Sios pasekmés daZnai tampa dar rimtesnés, kai aukstojo mokslo
jstaigoms triksta finansy ir infrastruktdros iStekliy bei turi pripaZzinimo problemy, taip pat
susiduria su stipresne vietos ir tarptautiniy Svietimo institucijy konkurencija (Avram &
Avram, 2011; Schindler et al., 2015). Autoriy nuomone, kai kurias pamokas, kurias vertéty

iSmokti i$ verslo sektoriaus yra Sios:

kiekvieno proceso pagrindinis principas yra kokybe (kokybés kultaros karimas),
susipazinti su studenty ir kity suinteresuoty Saliy poreikiais,
aukstojo mokslo institucijos kdrimas, atsizvelgiant j socialines ir ekonomines

tendencijas, iSlaikant aukstg akademinés integracijos ir auksciausios kokybeés lygj.

Organizacijos, teikdamos kokybiSkas ir vertingas Svietimo paslaugas, greiciau
augs, tobuleés ir klestés. Tokios organizacijos ne tik jgyja konkurencinj panasuma, bet ir gauna
tiesiogine nauda, pavyzdziui, didesnis studenty ir darbuotojy lojalumas, mazesnis
pazeidZiamumas ekonominiams pokyciams, gebéjimas gauti didesnj finansavimg ir daugiau

autonomijos nuo valstybés politikos (Cheng, 2016). Kai kurios aukstojo mokslo institucijos
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Siuo metu patiria problemy iSlaikant tiek akademinj personala, tiek sprendziant augancius
studenty poreikius. Tokios priezastys gali bati susijusios su darbuotojy ir studenty suvokimu,
kad kitos institucijos sitlo labiau vertingesnj iSsilavinimg, atsizvelgiant ] kokybe
(pripazinimas, karjeros plétra ar studenty parama). Kokybé taip pat reikalauja, kad aukstasis
mokslas baty apibadinamas tarptautiniu mastu: Ziniy sklaida, interaktyviais rysiais, mokytojy
ir studenty judumu bei tarptautiniais moksliniy tyrimy projektais, atsizvelgiant j nacionalines

kultdrines vertybes ir aplinkybes.

Apibendrinant galima teigti, kad aukstojo mokslo institucijos turi
uztikrinti, kad jy paslaugos buty paklausios ir svarbiausia, kokybiskos. Vieningai
sutariama, kad aukstojo mokslo kokybé yra vienas i prioritetiniy Ziniy, Zmogiskyjy
iStekliy plétros, socialinés ir ekonomines jegos karimo bet kuriai Saliai aspekty. Kokybes
koncepcijos daugiadimenciSskumas gali tapti privalumu renkantis kokybes tobulinimo
kelig. TaCiau pirmiausia reikia issiaiskinti, kas yra kokybés valdymas ir kokie yra

kokybés valdymo keliai.

1.2 Aukstojo mokslo kokybés valdymo ypatumai

Kokia yra kokybés valdymo samprata ir kaip ji turety veikti, laikui bégant
keitési. Pirmieji kokybes valdymo procesai dazniausiai buvo jkvepti praktikos, atejusios is
verslo sektoriaus, pvz., VKV, ISO 9001 standartas arba tobulimo modeliai, pvz., Europos
kokybés fondo modelis (angl. The EFQM Excellence Model). Siandien tokia praktika
egzistuoja kartu su naujausiais metodais, kuriuose daugiau demesio skiriama aukstojo mokslo
institucijy ypatumams (Harvey ir Williams, 2010). Brookes & Becket (2007) nuomone,
kokybés valdymas yra priemoniy visuma, kuriy imamasi institucija, siekianti aukstojo mokslo
kokybeés uztikrinimo ir nuolatinio gerinimo. Galima teigti, kad kokybés valdymas yra kokybes
uztikrinimo jrankis. Kokybes valdymas yra instituciné funkcija, o vidinis kokybés
uztikrinimas yra mechanizmy rinkinys, jgalinantis kokybes valdymg (Martin & Shreya,
2017).

Kiekvienos organizacijos, taip ir aukStojo mokslo institucijy, tikslas yra
kompetencijos siekiamybg, tad kokybe turety buti jtraukta visuose sekmingos organizacijos
valdymo etapuose (Stukalina, 2018). Kokybés valdymas glaudziai susijes su auksciausio lygio
vadovy vykdomu strategijos planavimu ir tai apima veiklos, numatytos institucijos kokybés
tikslams pasiekti, nustatymg ir administravimg. Kokybés valdymas apima kokybes kontrole,
kokybeés uztikrinimg ir kokybes gerinimg. Kokybés uztikrinimo poreikis su tinkama kontrole
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kiekviename etape nuolat didéja, todel pabréziama, kad kokybes valdymas yra nuolatinis

procesas (Cheng, 2016).

Kokybés valdymas aukstojo mokslo institucijose apima jvairiy padaliniy
vertinimus; akademiniy programy tvirtinimo, stebésenos ir perzitros proceddras; studenty
apklausas apie mokymo efektyvuma; studenty ir darbuotojy pasitenkinimo tyrimus; rodikliy ir
statistinés informacija, siekiant analizuoti studenty paZangos stebéseng, absolventy
jsidarbinimo rodiklius ir kitus tyrimus (EUA, 2011). TaCiau autoriai pastebi, yra mazai
tyrimy, kuriuose buty apzvelgiamas kokybes valdymas aukStajame moksle, ypac triksta

informacijos apie kokybés valdymo praktiky patirtis jvairiose Salyse.

Globalizacijos kontekste aukstojo mokslo kokybé vis dazniau laikoma
strategiSkai svarbia nacionalinei ekonomikos pletrai ir konkurencingumui (Martin & Shreya,
2017). Salies ekonomikos gebéjimas augti i3 dalies yra susijes su jos $vietimo sistemos
kokybe. Nors aukstasis mokslas suvokiamas kaip strateginis Ziniy ekonomikos privalumas,
vis dazniau kyla susirupinimas jos paslaugy kokybe ir tinkamumu. Aukstojo mokslo
institucijos skatinamos jrodyti savo Svietimo kokybe ir jgyvendinti jvairius kokybés
mechanizmus institucijoje. TaCiau pastaraisiais metais kyla abejoniy dél aukstojo mokslo
svarbos darbo rinkos poreikiams, ypac besivystanCiose Salyse (Altbach et al., 2009). Siekiant
iSspresti Sias problemas, daugelis Saliy sukaré iSores kokybes uztikrinimo mechanizmus, pvz.,
akreditacija, vertinimg ar kokybés auditg. Kokybés uztikrinimo agentaros reguliariai perzidri
institucijy kokybés proceduras ir dalijasi informacija su visuomene, siekdamos uZztikrinti
universitety ir kolegijy kokybe. Taciau kaip parode praktika, iSorés kokybes uztikrinimo
agenturos gali atlikti kokybés kontrole ir uztikrinti tvary bei nuolatinj kokybes gerinimg, kai
ja remia pacios institucijos (Martin & Stella, 2007; Harvey & Williams, 2010). PabréZiama,
kad visos suinteresuotosios Salys turety bati neatsiejama institucinio kokybés vertinimo dalis.
Taip pat pabreziama, kad tik saves jsivertinimas, sertifikavimas ar akreditavimas negali
jrodyti aukstosios mokyklos kokybes. Tai tik procesas, kuris turi bati plétojamas ir apimantis
tarptautinj dalyvavima, bendradarbiavimg ir tinkly karima. Todel svarbu turéti kokybes
uztikrinimo standarty, procedury ir metody rinkinj bei tinkamas tarpusavio vertinimo

sistemas, kurios bty kompetentingos kokybés uztikrinimui.

Be jau esamy aukstojo mokslo kokybes valdymo mechanizmy, daugelyje saliy
pastaraisiais deSimtmeciais buvo jdiegti metodai, priklausantys nuo organizacijos poreikiy ir
ypatingo strateginio démesio. Kai kurie i$ jy buvo grindZiami institucinémis iniciatyvomis,
nacionalinémis reformomis arba regionine politika, pvz., Europoje Bolonijos procesas skyre

didelj démesj kokybés valdymui. Tarptautinis Sios reformos judejimas lemeé Svietimo politikos
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ir procesy skirtumus nacionaliniame ir institucijy lygmenyse (Harvey & Williams, 2010;
Pratasavitskaya & Stensaker, 2010). Akivaizdu, kad nepaisant pazangos, atliekant jvairius
tyrimus ir diskutuojant, vis dar nera visuotinio sutarimo, koks turi bati kokybés valdymas
aukstajame moksle. Analizuojant literatlrg, galima iSskirti dvi priezastis. Pirma, kad kokybé
yra sudetinga ir daugiadimensiné koncepcija, susijusi su skirtingu suinteresuoty Saliy
vertinimu. Antra priezastis priklauso nuo sudetingo Svietimo produkto pobadzio (Schindler et
al., 2015). Del sunkumy apibreziant kokybe, jos vertinimas ir valdymas akademingje
aplinkoje vis dar susijes su nemenkais i3sukiais. Sios priezastys leido jvairiy Saliy aukstojo
mokslo institucijoms priimti skirtingas verslo modeliy kokybes valdymo praktikas.
Akademineje aplinkoje naudojami kokybés valdymo modeliai yra Malkolmo Boldridzo
apdovanojimas (angl. Malcolm Baldridge Award), ISO 9001 ir Kiti standartai, EFQM
tobulumo modelis (angl. European Framework for Quality Model), Six Sigma, Balansuoty
rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard), Sugretinimas (angl. Benchmarking),
SERVQUAL, taCiau dazniausiai — VKV (Rosa, 2012). Svarbiausias visy modeliy privalumas
yra tas, kad aukstojo mokslo institucijos privalo jgyti strateginj pozidrj j kokybes vertinima ir
valdyma (Brookes & Becket, 2007). Kiekvienas i$ Siy modeliy susijes su pamatuojama nauda,
pvz., VKV modeliai yra susije su studenty aptarnavimo ar akademinio personalo moralés
tobulinimu, subalansuota rodikliy sistema pagerina biudzeto sudaryma, iStekliy paskirstymo ir
atlygio sistemas, o 1ISO 9001 padeda pagerinti akademinio personalo darbo saglygas ir studenty
priémima. Sie modeliai taip pat apima studenty, kaip klienty, perspektyva, kuri tampa
svarbesne vis labiau konkurencingoje aplinkoje. Galutiné nauda yra ta, kad visi modeliai
padeda nustatyti kokybés gerinimo prioritetus. Taciau Sios naudos siejamos su daugybe
apribojimy ir i8sukiy, daugiausia susijusiy su verslo modeliy taikymo problema akademinéje
aplinkoje. PavyzdZiui, aukstojo mokslo institucijose esancios biurokratinés struktdros ir
lyderystes stoka trukdo jvairiy kokybés valdymo modeliy plétrai (Rosa, 2012). Kiti autoriai
teigia, kad universitety autonomija ir teisé j akademinj nepriklausomuma, vykdant mokyma ir
mokslinius tyrimus yra pagrindines pokycius stabdancios priezastys. Modeliy, ypa¢ VKV,
veiksmingumas taip pat daugiausia grindziamas komandiniu poZzidriu, kuris yra gincytinas
tradiciniam savarankiSkam akademiniam sluoksniui (Harvey & Williams, 2010). Tyrimy
rezultatai rodo, kad tokie modeliai, kaip VKV ar subalansuoty rodikliy sistema, turi daug
daugiau galimybiy vertinti administracines ar valdymo funkcijas aukStojo mokslo
institucijose, o ne moksliniy tyrimy ar mokymo kokybe (Cruickshank, 2003; Brookes &
Becket, 2007; Rosa, 2012). Zinant, kad pagrindinis aukstojo mokslo produktas yra studijy
kokybe, tai didelis trdkumas. Autoriai teigia, kad verslo modeliai turi pagrindinj trakumg —
silpng atitiktj pagrindinei auksStojo mokslo veiklai — Svietimui. Taikant kokybés valdymo
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metodus nepakankamai demesio skiriama studenty mokymosi patirCiai. Kiti atkreipia demes;j |
naujoviy trakumg ir karybiSkumo suvarzyma, j blogejanCig déstymo ir mokymosi kokybe
(Rosa, 2012). Atsizvelgiant | tai, autoriai rekomenduoja akcentuoti tokj kokybes valdymo
modelj, kuris orientuotysi j studenty mokymasi, akademinj produktyvuma ir organizacinius
rezultatus (Brookes & Becket, 2007; Harvey & Williams, 2010). Rekomenduojama taikyti
Jvairias kokybés valdymo strategijas siekiant, kad aukstasis mokslas baty prieinamas ir
vertingas studentams, akcentuojant aukstojo mokslo institucijy socialinj vaidmen;j ir kokybes
uztikrinimo metodologijos plétrag bei rezultaty jgyvendinimg tiek instituciniame, tiek

socialiniame lygmenyje (Seyfried & Pohlenz, 2018).

Kad kokybés gerinimas bity sekmingas, vadovybe turi ne tik skatinti ir
motyvuoti darbuotojus, bet ir jgyvendinti jy rekomendacijas. Daugeliui pramones
organizacijy nepavyko jgyvendinti veiksmingy kokybes programy, nes nebuvo atsizvelgta |
darbuotojy pasitlymus. Norint pasiekti kokybes tikslus, auksCiausio lygio vadovybé turéty
sukurti kokybés valdymo sistema, turinCig veiksmingos kontrolés, vertinimo ir paslaugy
kokybes gerinimo struktdrg. Siekiant uztikrinti, kad svarbios uzduotys nebuty ignoruojamos,
atsakomybé uz pagrindine veiklg turéty bati paskirta konkreCiam personalui. Apibrezta
atsakomybeé ir jgaliojimai turety bati suderinti su priemonémis ir metodais, kuriy reikia Siems
tikslams pasiekti. TaCiau batinas visy darbuotojy dalyvavimas, jsipareigojimas ir veiksmingas

bendradarbiavimas.

Apibendrinant galima teigti, kad auksStojo mokslo institucijy veikloje
kokybes valdymas uzima esming vietg. Akademineé aplinkoje naudojami jvairas kokybés
valdymo metodai, taCiau jie ne visada siejami su Svietimu ir klienty poreikiais.
Pazymima, kad vienas i$ svarbiausiy kokybes valdymo etapy yra kokybes uztikrinimas,

taCiau bady, kaip jis turi vykti, yra jvairiy.

1.3 Aukstojo mokslo kokybés uztikrinimas

Svietimo kokybé yra vienas i§ aktualiausiy ir nuolatinj susirtipinima kelianGiy
klausimy kuriant nacionaling aukstojo mokslo sistemg (Matei & lwinska, 2016). Aukstojo
mokslo ir moksliniy tyrimy kokybé laikoma svarbiu veiksniu, daranCiu jtakg Europos
tarptautiniam konkurencingumui, o aukstojo mokslo kokybés uZztikrinimas svarbus kuriant
Europos aukstojo mokslo erdve (EAME) (Bolonijos deklaracija, 1999; Stukalina, 2018).
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Siekdama nukreipti Europos sgjungos pastangas augimo link, Europos Komisija
pasitlé keletg konkreCiy tiksly pasiekti iki 2020 m. (Eur-lex, 2010). Strategijos ,,Europa
2020“ jgyvendinimui reikia geresnés ES universitety kokybes ir veiklos, atsizvelgiant |
aukstojo mokslo modernizavima. Sitdloma gerinti Svietimo ir moksliniy tyrimy rezultatus,

Svietimo jstaigy kokybe, ir skatinti inovacijas bei Ziniy perdavima visoje ES.

Taigi, gerinant aukstojo mokslo kokybe, vieni i$ svarbiausiy klausimy apima
kokybes uztikrinimo ir finansavimo priemoniy taikyma, siekiant parengti studentus moderniai
darbo rinkai (Eur-lex, 2010). Kokybés uztikrinimas, pritaikytas prie institucijos vizijos ir
prioritety, turéty paskatinti didesne jos jvairove ir specializacijg, skatinti platesnj
suinteresuotyjy Saliy dalyvavima, remti strateginiy sprendimy priemimg. Tai paskatinty
sukurti sveikas ir savarankiSkas aukstojo mokslo institucijas, turinCias brandzig kokybes
kultura, skatinanCig karybiSkuma ir inovacijas (Europos Komisija, 2014; Stukalina, 2018).

Sékmingos kokybés uztikrinimo sistemos pagrindas aukStojo mokslo
institucijoje yra atskaitomybe ir tobulinimas. Jie abu padeda ne tik reprezentuoti veiklos
kokybe ir orientuotis j procesy gerinimg, bet ir kurti kokybés kultlros aplinkg institucijoje.
Kokybés uztikrinimo veikla, kuri apima kokybeés sampratos karima, kokybés vertinimg ir
gerinima, jgalina aukstojo mokslo institucijas geriau prisideti prie Ziniy visuomenes karimo ir
plétros (QAHECA, 2009).

Berlyno komunikate 2003 m., Bolonijos proceso dokumentg pasirasiusiy saliy
ministrai paskatino standarty, procediry ir kokybés uZztikrinimo gairiy rinkinio sukdrima.
2005 m. buvo priimti Europos aukstojo mokslo erdves kokybés uztikrinimo standartai ir
gairés (angl. Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher
Education Area - ESG), kuriose yra pagrindiniai Europos aukstojo mokslo kokybés
uztikrinimo standartai, susije su vidiniu ir iSoriniu kokybés uztikrinimu (angl. Internal and
External Quality Assurance — ENQA), (Stukalina, 2018). ESG yra vienas i$ svarbiausiy
kokybe reglamentuojancCiy dokumenty, kuriuo vadovaujasi visos aukstojo mokslo institucijos
ir kokybeés uztikrinimo agentaros.

2015 m. uz aukstgjj mokslg atsakingi EHEA ministrai priémeé naujausig versijg
ESG, kuriems pavyko pasiekti didele pazangg kokybes uztikrinimo srityje. ESG demesys
sutelkiamas j kokybes uztikrinimo veiklg, susijusig su Svietimu, jskaitant mokymosi aplinkg ir
akcentuojant mokslinius tyrimus ir inovacijas (ENQA, 2015). Svarbu paminéti, kad
kiekvienos Salies aukstoji mokykla ar kokybés uztikrinimo agentdra, ESG tikslus taiko ir
jgyvendina skirtingai, del Europos aukstojo mokslo erdvéje vyraujancios jvairoves. Butent
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delto, ESG yra tik bendro pobudzZio gairés, bet ne konkretls nurodymai, kurti aukstojo mokslo
kokybe.

Kokybés uztikrinimo standartus galima suskirstyti j iSorés kokybes uztikrinimo,
vidaus kokybes uztikrinimo ir kokybes uztikrinimo agentdras, kurios visos yra tarpusavyje
susijusios ir sudaro Europos kokybés uztikrinimo sistemos pagrindg (ENQA, 2015). Vidaus
kokybeés uztikrinimas apima jvairias iniciatyvas, kurias akademiné bendruomené naudoja savo
Svietimo paslaugy kokybei stebeti ir gerinti. 15ores kokybes uztikrinimo politika ir praktika
néra akademiniy institucijy kompetencijos sritis, nes universitetai visuomet dirba pagal

nacionaline politika, uz kurig atsakinga valstybe (Stukalina, 2018).

2014 mety Europos Komisijos ataskaitoje akcentuojama, kad jgyvendinant
kokybés uztikrinimo politika, daznai aukStojo mokslo institucijos koncentruojasi j procesa,
bet ne | nuolatinj tobulinimg. Skatinama kurti kokybes sistema, kurios pagalba baty
uztikrinamas grjztamasis rySys ir atskaitomybe bei pagal tai orientuojami institucijos
strateginiai tikslai. Europos Komisija numato glaudesne kokybes uztikrinimo priemoniy
koordinacijg, jy apréptj ir Europos gebéjimy bei kvalifikacijy erdvés sukdrimg (Europos
Komisija, 2014).

Autoriai teigia, kad visos aukstojo mokslo institucijos turety apsvarstyti kokybés
uztikrinimo metodikos jdiegima. PrieSingai nei kokybés kontrole, kokybés uztikrinimas apima
visg veiklg, reikalingg klientams teikiant kokybiSkas paslaugas ne tik ugdymo proceso metu,
bet lydinCig ir visg absolvento gyvenima (Mrozek et al., 1997).

Atsizvelgiant j aukStojo mokslo institucijos misijg ir strateginius tikslus,

kokybeés uztikrinimas turi apimti:

aiSkus  klienty (studenty) poreikiy apibrézimas su atitinkamomis kokybés
priemonémis;

veiksmai ir kontrolé, siekiant iSvengti klienty nepasitenkinimo,

su kokybe susijusiy iSlaidy optimizavimas uztikrinant veiklos rezultatus ir paslaugy
kokybe,

kolektyvinio jsipareigojimo kokybés uztikrinimas Svietimo organizacijoje,

nuolatiné (ir niekada nesibaigianti) paslaugy reikalavimy ir pasiekimy stebésena,

siekiant nustatyti paslaugy kokybes gerinimo galimybes.

Autoriai pabrézia, kad Cia svarbiausios seékmeés sudedamosios dalys yra
institucijos misija, jvaizdis ir kokybeés politika (Mrozek et al., 1997; Stukalina, 2018).
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Apibendrinant galima teigti, kad yra aiSkds aukstojo mokslo kokybes
uztikrinima reglamentuojantys dokumentai ir principai. TaCiau tai tik bendro pobudzio
gaires, kuriomis institucijos vadovaujasi vykdydamos savo kokybes politikg. Pagrindinis
akcentas kokybeés uztikrinimo veikloje tenka kokybes tobulinimui arba gerinimui, ir Cia
reikalinga sistema, kuri yra pajégi pajungti aukstojo mokslo institucijg nuolatiniam

tobuléjimai.
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2. LEAN VADYBOS SISTEMA IR JOS TAIKYMAS AUKSTAJAME MOKSLE

2.1 Lean vadybos sistemos koncepcija

Lean valdymas yra filosofija, kurios pagrindinis tikslas yra Svaistymy
eliminavimas ir klienty vertes didinimas, naudojant mazesnius iSteklius (Womack & Jones,
1996). Lean organizacija orientuota j klienty vertés kdrima ir jos nuolatinj augima. Be to,
Lean valdymas - tai metody ir jrankiy rinkinys, kurj jstaigos naudoja gamybos efektyvumui
didinti. Svarbi Lean valdymo dalis - tai galimybé atpaZinti ir paSalinti visas vertés

nekuriancias veiklas (Kang & Manyonge, 2014).

Lean filosofija pirma kartg buvo jdiegta automobiliy pramonéje, kaip gerinanti
gamybos efektyvumg ir tiekimo grandinés valdyma. Automobiliy pramonegje iS Lean
filosofijos gime dvi sistemos, tai Henrio Fordo modelis (angl. Ford production system, FPS),
kuris buvo sukurtas XX a. pradzioje, ir 1950 m. sukurta Toyota gamybos sistema (angl.
Toyota production system, TPS). TPS yra pagrjsta Henry Ford modeliu ir yra viena i$
svarbiausiy operaciniy sistemy ir gamybos linijy iSradimy pasaulyje. Nors abu modeliai buvo
sukurti siekiant sustiprinti gamybg surinkimo linijose, jy pagrindines idéjos ir technologijos
leidZia Siuos principus papildyti ir naudoti organizacineje darbo aplinkoje, kurioje pagrindinis
tikslas iSlieka tas pats: didinti efektyvuma, klienty verte, eliminuoti Svaistymus ir tobulinti
darbuotojy kompetencijas (Staats & Upton, 2011).

Paprotys iSvykti mokytis | uzsienj ir buti jkveptai naujoms patirtims turéjo
milziniSka jtakg Toyota kompanijos sekmei. Toyota orientavosi ] mazy kiekiy produkcijg ir
investuojamg kapitalg, tuo paCiu mazinant iSlaidas. Teigiama, kad Toyota kelig jtakojo keletas
adaptuoty vakary pramones valdymo praktiky, kaip vidiniai mokymai, Ford sistema ir PDTV
(Planuok-Daryk-Tikrink-Valdyk, Demingo ratas) metodas (LeMahieu, 2017). Sios vakary
kilmes praktikos buvo pritaikytos Japonijos kontekste (Holweg, 2007). Yra jvardijamos
pagrindines savybés nulémusios TPS sistemos issivystyma, t. y. nataraliy iStekliy nebuvimas,
japoniska kolektyviné kultdra, noras jaustis lygiu ir tai jrodyti, darbStumas ir mokymasis,
atsispindejes jvairiais gebejimais bei japony noras koncentruoti kasdieninj gyvenimg j darbg.
Y. Sugimori et al. (1977) teigia, kad Sie pozymiai atsispindi Japonijos jmonése per visg jy
egzistavimo laikotarpj, jmoniy sajungas, minimalig diskriminacijg tarp darbuotojy grandziy ir
galimybe darbuotojams uzimti vadovaujancCias pareigas (Sugimori et al., 1997). Papildomas
veiksnys, kuris, buvo svarbus Toyota kelio vystymuisi, yra tai, kad Toyota filosofijoje

pirmiausia yra zmonés, darbuotojai, bet ne masinos, kaip daznai budinga pramonés jmonese
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(Liker, 2004). Kitaip nei Ford kompanijoje, Toyota darbuotojai tapo pagrindiniais sékmes
veiksniais. Toyota kompanija turéjo suprasti, kad reikia nuolat tobulinti darbo jegos jgudzius,
Zinias ir patirtj, remiantis bendradarbiavimo, lankstumo ir abipuses naudos principais. Tai
buvo sistema, kurioje Zemiausios grandies darbuotojai ir komandos nariai buvo jtraukti |
jmoneés tobulinimg (LeMahieu, 2017). Pasak J. K. Liker (2004), Toyota veiklos kompetencija
remiasi Lean jrankiais ir kokybés gerinimo metodais, kaip ,kaip tik laiku®, ,Jidoka“,
,Kaizen“, ,Vientisas srautas“ ar ,,Heijunka“. Visi Sie metodai buvo pagrindiné priezastis,
padejusi sukurti Lean gamybos istorija.

Kai 1988 m. J. Krafcik (1988) pirma kartg paminéjo Lean terming straipsnyje
,» rrumph of Lean production system*, Lean, kaip koncepcija, tik vystési. Veliau, 1990 metais
plaCiajai visuomenei Lean terming pristate J.Womack ir D. Jones knygoje ,,Machine That
Changed The World“. Jie apibudino Lean sistema, leidZianCig pasiekti daugiau, jdedant
maziau (Womack & Jones, 1996). Kaip sistema, Lean buvo atrasta déka aiSkaus rysio tarp
didejanCio gamybos efektyvumo ir kokybes, suvokiant tinkamos gamybos valdymo politikos
svarbg aukstyjy technologijy srityje (Krafcik, 1988).

Svarbus Toyota sékmés komponentas ir kartu Lean mastymo pagrindas yra
filosofija suprasti Zmones, Siuo atveju darbuotojus, ir tai, kas juos motyvuoja. Tai lemia
peréjimg prie komandinio darbo, darbdaviy ir darbuotojy santykiy, skatinant lyderyste ir
motyvacijg bei supratimo, kas skatina darbuotojus geriau atlikti savo darbus (Liker, 2004).
Kompanija suprato, kad darbuotojai, turintys jvairiy kompetencijy, yra svarbi Lean valdymo
dalis. Tokie darbuotojai yra ypaC lankstls ir gebantys prisitaikyti prie jvairiy situacijy
(Womack & Jones, 1996).

J. Pettersen (2009) teige, kad prie$ pradedant keliauti su Lean, svarbu suprasti
skirtingas Sios sgvokos perspektyvas. Tai padéty iSvengti prieStaringy nuomoniy apie tali,
kokig koncepcijg organizacija jgyvendina. Kita trukdanti Lean jgyvendinimui priezastis galéty
bati dviejy pagrindiniy Lean principy supratimo nebuvimas. M. L. Emiliani (2006) teigia,
kad nuolatinis tobuléjimas nejmanomas be pagarbos Zmonéms. Dar viena svarbi Lean
jgyvendinimo nesékmeés priezastis susijusi su vadovybe - vadovai neteikia reikSmeés

lyderystei. Pagrindinis vadovo vaidmuo Lean sistemoje yra palaikyti ir skatinti zmones

v v =

Toyota sekmé jkvépe daugybe organizacijy visame pasaulyje pradéti Lean
kelione. Dabar Lean koncepcija yra svarbi ne tik gamybos, bet ir sveikatos priezitros ar
Svietimo srityse. ISorinis spaudimas pokycCiams priverCia aukstgjj mokslg apsvarstyti naujus
veiklos badus. Visuomenes nuomone, auksStojo mokslo jstaigos laikomos neefektyvia ir
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brangia darbo jéga. Ekonominiai iSSukiai sumazino valstybés finansavimg aukstojo mokslo
srityje. BesimokanCiyjy studenty skaiCiaus mazejimas ir rinkos pokycCiai padidino
konkurencinguma tarp aukstyjy mokykly. Reaguojant j tai, Lean iniciatyvy taikymas, siekiant
pagerinti universitety procesy efektyvuma (Balzer et al., 2016; Lu & Laux, 2017), suteikia
galimybe pagerinti aukstojo mokslo ir jo teikiamy paslaugy kokybe.

Apibendrinant galima teigti, kad Lean vadybos sistema yra labiau filosofija
ar gyvenimo buodas, kuriuo gyvena jg taikanti organizacija, taCiau Cia svarbu

lankstumas ir geras koncepcijos iSmanymas.

2.2 Lean vadybos sistemos pagrindiniai principai ir metodai

Lean principai yra Lean mastymo (angl. Lean thinking) pagrindas.
Organizacijos, taikydamos Lean principus, gali sukurti Lean kultdra. Yra penki pagrindiniai
principai, j kuriuos kiekviena organizacija turéty sutelkti demesj, kad baty galima nuolat
tobuléti.  Sie principai yra skirti orientuoti ir tobulinti organizacijos veikla, kuriant
maksimalig verte (Liker, 2004). Lean principai yra apibrézti verte, identifikuoti vertes

grandines, eliminuoti Svaistymus, sukurti srautg ir tobuléti.

Pirmasis principas yra vertes nustatymas (angl. Identify value). Bene
svarbiausias ir sunkiausias Lean mastymo etapas yra kliento identifikavimas ir vertes
apibrezimas kliento poziuriu. Taip pat reikia jvertinti, kokie istekliai bei veikla yra reikalingi
norint sukurti tokig verte. Kada verté nustatoma, visa kita yra Svaistymai, kurie privalo bati
paSalinti. Labai svarbu, kad Lean mastymas prasideda bandymu identifikuoti verte,
apibréziant konkrety produkta, konkrecig kaing ir konkrety klientg (Womack & Jones, 1996).
Siuo principu turi prasidéti Lean taikymas ir auk3tajame moksle. Auk3tajame moksle autoriai
verte jdentifikuoja, kaip zinias, gebejimus, iSmintj ir charakterj. Vertinant per Lean mastymo
prizme, paslaugos teikéjas sukuria verte, taCiau klientas jg apibrezia. Nors universitetai
jvardina studentus, kaip klientus, i$ tikryjy Si sgvoka Svietimo srityje néra labai populiari,
ypac tada, kai universitety procesai néra orientuoti j klientus (Odero, 2017). Naudos gavejas
turi buati pagrindine asis nuo kurios prasideda bet kokio proceso pokyciai. Jie turi bati
naudingi ir darbuotojams, kurie dalyvauja tame procese, taCiau pagrindinés demesys

skiriamas patenkinti ir, jeigu jmanoma, virsyti kliento ltkescCius (Balzer, 2010)

Antrasis principas yra vertés grandiniy identifikacija (angl. Map the value

stream), kuri remiasi visose organizacijos srityse vykdoma veikla arba veiksmais, kurianciais
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produktg ar paslauga. Tai reiSkia labai konkrety procesa, kuris klientui kuria verte per tris
valdymo uzduotis. Tai problemy sprendimas, informacijos valdymas ir fizine transformacija.
Problemy sprendimo uzduotis - sukurti iSsamig koncepcija, rengti ir planuoti proceso pradzig
ir visg eile veiksmy, jeinanCiy j produkto pristatyma. Informacijos valdymo uZduotis yra
pristatymo planavimas, tuo tarpu fizines informacijos - uztikrinti, kad Zaliava tapty galutiniu
produktu. Pvz. universite Sis principas gali buti vykdomas per ,,studento scenarijy®, kuris
atskleidzia, kokias zinias turi turéti studentas, kg turi suteikti universitetas (destytojali,
mokymo ir mokymosi iStekliai), kur ir kaip turi atsirasti saveika (Odero, 2017). Svarbu, kad
sukurtas produktas visada turéty bati grindZziamas kliento pozidriu (Liker, 2004). Taigi,
antrasis Lean principas aukStajame moksle reiSkia visy proceso etapy stebéjimag, siekiant
suprasti dabartinj procesg ir jvertinti, kaip Sie veiksmai kuria verte klientui. Tai vienas is

esminiy Lean principy.

TreCias principas yra sukurti srautg (angl. Create Flow). Sis principas atsiranda
tada, kai verté yra tiksliai apibrézta ir jvardinta, o produktas buvo visiSkai suplanuotas per
vertes grandines identifikacijg. Srautas koncentruoja demesj nuo organizaciniy dalyky j vertes
karimo procesg. Tai pasiekiama, kuriant ir pertvarkant departamenty pareigas bei darbg ir
nurodant jy funkcijas. Tai leidZia placiai reaguoti j darbuotojy poreikius bet kuriame srauto
taSke (Womack & Jones, 1996). Taciau pagrindinis principo uzdavinys - sumazinti pridétines
vertés veikly velavima ir padidinti kiekvieno proceso etapo sukuriamg verte. Tai reiskia, kad
produktas klientg pasiekia eliminuojant Svaistymus. Toks srautas sukuria verte, sukasi aplink
Zzmones, kultlrg ir procesus, yra naudingas universitetui ir naudos gavéjui (Balzer, 2016).
Pvz., daZnai studijy procese nepraktikuojamas grjZztamasis rysys, kuris privalo bati savalaikis.
Esant grjztamajam rySiui, studentai gali suprasti, kaip jiems sekasi, kur galéty patobuléti
(Odero, 2017).

Ketvirtasis principas yra istraukimo sistemos sukdrimas (angl. Pull). Sis
principas naudojamas prognozuojant vartotojy elgesj. Istraukimo sistemos reikSme yra ta, kad
klientas pageidaujama produktg gauna reikiamu momentu ir tinkamos kokybeés. Kitaip tariant,
produkto gamyba prasideda tik gavus uzsakyma i$ kliento. Principas yra pasalinti perteklinius
veiksmus, bet tuo paciu sutelkti démesj j klienty norus ir poreikius (Emiliani, 2006). Sis
principas Svietimo organizacijose reiskia, kad Svietimas privalo orientuotis j klienty poreikius,
kad visuomenes kompetencijy poreikiai atsispindéty Svietimo procesuose (Odero, 2017).
Kitaip tariant, principas skirtas sklandZiam srautui sukurti, naudojant labiau naudos gavejy
»iStraukimo® veiklas negu paslaugos tiekéjy kuriamas ,,stimimo* veiklas, kurios reikalauja

papildomy iSlaidy.
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Penktasis principas yra tobulinimas (angl. Pursue perfection). Tai jvyksta tada,
kai organizacijoje tobulai veikia ir saveikauja keturi anks&iau minéti principai. Siame principe
darbuotojai tiesiogiai gali matyti savo darbo jdirbj, gaudami tiesioginj rysj iS savo vadowvy ir
klienty. Darbuotojai tampa jgyto klienty pasitenkinimo liudytojais. Tai padidina ne tik
darbuotojy motyvacija, bet ir skaidrumg organizacijoje. Skaidrumas yra viena i$ svarbiausiy
tobulinimo principo daliy. Kiekvienas zmogus gali matyti ir prisideti prie vertés karimo ir
darbuotojy pasitenkinimo. Be to, tai uztikrina organizacijos motyvacijg toliau tobuléti
(Douglas, 2015). Po keturiy principy, noras tobuléti tampa jprastu reiskiniu. Tobuléjimas
ieSkomas per kokybes gerinima, iSlaikant klienty poreikius. Jvertinti klienty poreikius ir
gaminti, sukurti arba teikti tai, ko jie nori. Be to, parduoti produktus uz kaing, kurig klientas
nori mokeéti. Siekiant iSlaikyti tobulumg, tobulinimo ciklas turety bati pastovus ir
nesibaigiantis (Liker, 2004). Svietime $is principas atsiskleidZia per nuolatinio tobulinimo ir

radikalaus proceso transformacijos prizme.

Lean metodai kaip ir anksCiau aptarti principai yra labai svarbls sekmeés
kriterijai diegiant Lean sistemg j procesg ar paslaugg. Per tam tikrg laikg Lean jgyvendinimo
metodai iSsivysté | kazka konkretaus, ka gali taikyti jvairiy tipy organizacijos. Lean atejo iS
labai specifinio gamybos sektoriaus ir tapo lengvai pritaikoma sistema jvairiuose sektoriuose.
Metodai suteikia gaires, kaip jdiegti Lean organizacijoje. Organizacijos skiriasi, todel metodai
turi bati pasirenkami atsizvelgiant j organizacijas tipg ir jy galimybes. Lean metodai yra
laikomi Lean diegimo pagrindu, be ko Lean jgyvendinimas yra beveik nejmanomas.
Labiausiai Zinomos ir pritaikomos Lean praktikos yra 5S, Kaizen, Vertes srauto Zymeéjimas ir
5 kodél (Nadaau, 2017; Khairi & Rahman, 2017). Sios ir kitos Lean iniciatyvos gali pagerinti
jvairiy procesy efektyvuma, lankstumg, problemy sprendimg, padidinti konkurencinguma,
produktyvuma, studenty pasitenkinimg, sumazinti iSlaidas, klaidy tikimybe, Svaistymus, o tai
padeda kurti verte (Radnor & Bucci, 2011; Kang & Manyonge, 2012; Balzer et al., 2016;
Sunder, 2016).

Nors yra daug priemoniy, skirty komandinio tipo problemoms spresti, ir Lean
principai bei metodai sutelkti j jy sprendima, pagrindiné Lean mastymo koncepcija atsispindi
Valterio Sevarto ,,Planuok-Daryk-Tikrink-Veik* (PDTV) cikle. Ciklas apima keturis etapus:
planuoti (problemos nustatymg ir galimy sprendimy hipotezes), daryti (jgyvendinti bandymy
sprendimus), tikrinti (jvertinti rezultatus) ir veikti (planuoti dar kartg arba standartizuoti, jei
reikia). Sevartas teigé, kad 3ie Zingsniai gali bati naudingi ne tik masinés gamybos procese,
bet moksliniame eksperimente. Ciklo Zzingsniai yra grieztas, tikslus procesas, skirtas

sustiprinti mokymasi visuose organizacijos lygmenyse.
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Lean jgyvendinimas organizacijoje susijes su jvairia nauda: teigiamas poveikis
tiekimo grandinei, mazinant cikly skaiCiy, atsargy mazinimas, darbuotojy atsakomybe, klienty
pasitenkinimas ir iSlaidy taupymas. |Jgyvendindamos Lean, organizacijos pasiekia
konkurencinj pranaSuma. Tai daro didelj poveikj produkto gerinimui ir kokybei. Taip pat
svarbus aspektas yra suteikti darbuotojams daugiau galios ir atsakomybes priimant
sprendimus. Tai veda j visapusiSkai kompetentingus ir motyvuotus darbuotojus (Melton,
2005).

Lean padeda organizacijoms atrasti problemy sprendimo bddus ir
standartizavimg taip, kad tai vykty nuosekliai ir lengvai. Pvz., Lean metodas Vertés srauto
Zemélapis padeda nustatyti, kokie veiksmai neturi jokios pridétines vertés ir yra laikomi
Svaistymais. Taikant Lean, apie 90 proc. organizacijos veikly gali bati apibréziamos kaip
Svaistymai arba muda (Douglas, 2015). Svaistymy eliminavimas yra vienas i3 labiausiai
naudingy Lean metody. Lean mastyme, jei néra problemos, tai vertinama kaip problema
(Rutkauskaite, 2014). Svaistymai néra tiesioginés problemy priezastys. Jos atspindi skirtingas
neefektyvumo kategorijas, kurios nustatomos gaminant prekes ar teikiant paslaugas gamybos
ir paslaugy sektoriuose. Visos problemos turi bati atskleistos, suprantamos ir iSsprestos. Tiek
vadovy, tiek darbuotojy darbas susijes su veiklomis, kuriose svarbu identifikuoti problemas ir
jas paSalinti. Lean apima visg sistemg ir visi jos procesai gali bati nuolat tobulinami.
Dazniausiai problemos yra ne tos, kurios akivaizdziai matomos. Taikant tokius jrankius, kaip
priezastingumo analizé, Lean sistema siekia nustatyti labiau netiesiogines tokiy problemy
priezastis (Douglas, 2015). Tinkamas Lean valdymas daro jtaka visai organizacijai ir jei ji

nuspres jdiegti Lean, tai turés jtakos pagrindiniams veiklos rodikliams.

Nors Lean sistema sékmingai taikoma jvairiuose sektoriuose, taiau Svietime ji
néra populiari. Visgi yra nemazai Lean taikymo atvejy aukStajame moksle. Tokios institucijos
kaip Centrinis Oklahomos universitetas (JAV), Majamio universitetas (JAV), Micigano
Technikos universitetas (JAV), Oklando universitetas (JAV), Sv. Andriaus universitetas
(Skotija) ir Kardifo universitetas (Velsas) laikomos vienos i§ pirmujy, jsidiegusiy Lean
aukstyjy mokykly. Siose mokymo jstaigose jvairios Lean praktikos padeda didinti pajamas,
produktyvuma, nustatyti ir paSalinti Svaistymus procesuose, sumazinti nereikalingas islaidas ir
taip siekti uzsibrezty tiksly (1 lentelé) (Balzer et al., 2015).
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1 lentelé. Lean vadybos sistemos praktiky taikymas jvairiose pasaulio
aukstojo mokslo institucijose
(sudaryta autores, pagal Nadeau, 2017)

Regionas Procesas Universitetas/Salis Metodai ir Rezultatai
jrankiai
JAV - pagrindiniai Oklando Vertés srauto pagerintas
universitetas, Zemélapis, 5 problemy
Emiliani, (studenty priémimas, Piety Dakotos kodeél, Kaizen, | sprendimas,
2004; darbuotojy jdarbinimas, universitetas, 4 Svaistymy produktyvumas,
Emiliani, programy tobulinimas, Centrinis Oklahomos | kategorijos, procesy kokybe;
2005; Balzer, | vertinimo sistema, jvairiy | universitetas, Poka-yoka, standartizuotas
2010; Doman, | komitety sprendimy Micigano Jidoka darbas;
2011; priemimas, moksliniy Technologijy pagerinti klienty
Simmons & tyrimy administravimas ir | universitetas, likesCial,
Young, 2014; | kt.) Boulingo Gryno darbuotojy
Waterbury, universitetas, motyvacija;
2015; . pagalbiniai Naujojo Orleano pagerintas
universitetas, komandinis
(studenty apgyvendinimas, | Skrantono darbas;
finansiniy dokumenty universitetas Igalinti
ataskaitos, pirkimy, darbo | ir kt. darbuotojai patys
Europa uzmokescio mokéjimai, Jungtiné Karalysté: | Greiti priimti
sandoriy aptarnavimas kt.) tobulinimo sprendimus;
Hines & Karaliskasis susitikimai, lankstas ir
Lethbridge, Technologijy proceso efektyvis
2008; Radnor institutas, Zzemélapis, 5 procesai;
& Bucci, Kardifo kodél, Vizuali sumazintos
2011; Watt, et universitetas, vadyba, iSlaidos, klaidos,
al., 2012; Notingemo Komandos Svaistymai
Albliwi, et al., universitetas, informacineés (pvz., iSlaidos
2014; Thirkell Varviko verslo lentos, popieriui
& Ashman, mokykla, Priezasciy- sumazintos 92
2014; Sv. Andriaus pasekmiy proc.; klaidy
universitetas, analizé, Zuvies | daznis
Portsmuto verslo kaulo diagrama | sumazintas 89
mokykla proc., bendros
darbo sgnaudos
Suomija: sumazintos 46
proc.; procesai
Turku Taikomyjy patobulinti 17
Moksly universitetas proc.; studenty
Vidurio rytai Piety Afrika Vertés srauto sveikatos
ir Afrika Zemélapis, paslaugy
Priezasciy- suteikimas
Kholopane pasekmiy pagreitintas 30
&Vandayar, analizé, 18igava | proc.; bibliotekos
2014; Kruger, diagrama, 5 aptarnavimas
2015 kodeél, Vizuali | pagerintas 40
Azija Indija vadyba, proc.)
Standartizuota
Sinha & operaciné
Mishra, 2013; procedira

Remiantis penkiais Lean principais, du yra esminiai: pagarba darbuotojams ir
nuolatinis tobuléjimas (Liker, 2004; Francis, 2014). Darbuotojai pripazjstami kaip pati
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vertingiausia organizacijos dalis, nes jy jgudZiy ugdymas ir Ziniy panaudojimas yra ilgalaikis
universiteto interesas. Universitetas turi sukurti kultdrg, kuri gali mesti iS50k} visiems
darbuotojams nuolat tobulinti procesus, suteikti jiems galimybe rasti ir patiems iStaisyti
neatitiktis (Nadeau, 2017). Todél diegiant Lean principus, viena i$ svarbiy salygy yra
iSmokyti darbuotojus taikyti Lean metodus ir jrankius, kad baty pasiektas nuolatinis
tobulejimas. Nors nera vieno geriausio bado suderinti Lean principus ir praktikas, Lean

taikymas aukstajame moksle paprastai apima Siuos bendrus veiksmus:

Lean projekto komandos sudarymas ir taikomiems principams bei praktikoms
palankios aplinkos suformavimas.

Nustatyti proceso naudos gavéjg ir jo lukescius.

Naudoti veiklos rodiklius, kurie parodyty proceso sukuriama verte ir atitikima klienty
IakesCiams.

Nustatyti esamo proceso etapus, kurie reikalingi klientui ir paslaugos tiekéjui.

Naudoti Lean metodus ir jrankius, kurie reikalingi sprendzZiant Svaistymy eliminavima
ir gerinant numatomy procesy srautus.

Siekti nuolatinio tobulumo, nuolat stebint veiklos rodiklius.

Aukstasis mokslas perejo nuo modelio, kurio demesys buvo skiriamas
atskaitomybel, prie tobulinimo modelio, o Lean sistema vis labiau vertinama kaip pagrindiné
tobulinimo strategija (Lu & Laux, 2017). LAM vertinamas kaip procesy vertés nustatymo is
naudos gavejy perspektyvos, apibudinant sklandy proceso srauto, Svaistymy Salinimo,
tobuléjimo per nuolatinj gerinima ir radikalios proceso transformacijos, derinys (Balzer et al.,
2016).

Apibendrinant galima teigti, kad Lean vadybos sistema turéty bati
naudinga aukStajame moksle, taCiau ji néra populiari. Kokios priezastys ir kokie
veiksniai lemia Sios sistemos sekmingg taikyma akademingje aplinkoje, nera visai aisSku,

nes analizés tyrimy yra mazai.

2.3 Lean vadybos sistemos taikymo patirtis aukstojo mokslo institucijose

Aukstojo mokslo institucijose vis dazniau naudojama Lean sistema padéjo iS
naujo jsitraukti j darbo rinkg, ypaC po 2008 m. finansy krizés (Balzer et al., 2016). Toks
Jvykis, 1S esmes keiCia nusistovéjusig tvarkg. Dazniausiai tai siejama su mazesniu biudzetu.

Universitetai ir kolegijos daznai veikia netikrumo sglygomis, susiduria su didesniais
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reikalavimais, kintanc¢iomis studenty priémimo sglygomis, infliacijos veikiamomis iSlaidomis
ir sumazejusia vyriausybes parama (Radnor & Bucci, 2011). Valstybiniai universitetai turi
griezCiau disponuoti léSomis ir turi maziau laisves nei privatds universitetai, taCiau ir
pastarieji taip pat jauCia globalizacijos padarinius (Comm & Mathaisel, 2005). Lean padeda
aukstojo mokslo institucijoms sustiprinti studenty ir Kity suinteresuoty Saliy pasitenkinima vis
labiau konkurencingoje ir nuolat kintanCioje aplinkoje. Taikant Lean, paslaugos ar proceso
kokybé geréja, gaunant greitesnius rezultatus su minimaliu klaidy kiekiu (Cudney et al.,
2018). Lean padeda organizacijai jgyti reikiamy Ziniy apie visg procesa, tokiu badu suteikiant
darbuotojams galimybe jgyti naujy jgadziy (Melton 2005). Universitetai ir kolegijos turi
nuolat siekti didesnio akademiniy programy ir teikiamy paslaugy efektyvumo ir priimti
svarbiausiy prioritetiniy sriciy jgyvendinimo sprendimus (Valickiene & Valickas, 2016;

Nadeau, 2017). Tad motyvy taikyti Lean aukStajame moksle yra nemazai.

Tyrimo metu duomeny apie Lean vadybos sistemos taikyma Lietuvos aukstojo
mokslo institucijose nebuvo rasta. UZsienio Saliy aukstojo mokslo institucijose Lean vadybos
sistema pradéta diegti nuo 2000 mety (Comm & Mathaisel, 2005). Akademikas Emiliani buvo
pirmasis, aprases Lean principy ir metody taikymg aukstojo mokslo srityje (Emiliani, 2004).
Autorius pabréZia Lean vadybos sistemos svarba studijy programy nuoseklumui, Svaistymy
eliminavimui ir kokybés gerinimui. PanaSiame tyrime autorius pateikia studijy programy
turinio tobulinimo rezultatus taikant Kaizen (Emiliani, 2005). Jis teigia, kad Lean tinka taikyti
ne tik verslo, bet ir akademingje aplinkoje, nes Si sistema padeda struktarizuoti procesus
fakultetuose, skatina tarpdisciplininj komandinj darbg ir padeda tobulinti programas. Oklando
universitete atliktas atvejo tyrimas jrode, kad Lean gali bati ne tik sekmingai taikomas
mokymosi metu, bet ir tobulinant administracinius procesus (Doman, 2011). Visgi autoriai
teigia, kad Lean auksStajame moksle daugiausia taikomas administraciniuose procesuose, bet
yra pavyzdziy, kai sistema gali bati taikoma ir akademinese veiklose (Kang & Manyonge,
2014; Douglas et al., 2015; Thomas et al., 2015; Nadeau, 2017). Comm & Mathaisel (2005)
apklausdami JAV 18 valstybiniy ir privaCiy universitety, nustate, kad daugelis universitety
Lean vertina kaip trumpalaikiy sgnaudy taupymo sistema, bet nekurianCig procesy, kurie
suteikia klientams didziausig verte. Autoriai mano, kad iS dalies tai susije su sunkumais
identifikuojant aukstojo mokslo institucijy klientus. PabréZiama, kad sékmingam Lean
jgyvendinimui reikia auksCiausio lygio valdzios jsipareigojimo. Hines & Lethbridge (2008)
pripazjsta, kad nors sistemos taikymas akademingje aplinkoje yra sudetingas ir sulaukiantis
daug prieSiskumo, jy tyrimas atskleidzia, kad naudojant Lean sistemg aukstojo mokslo
institucijos turi daug galimybiy paSalinti Svaistymus ir pagerinti klienty vertés sukirima. Kity

autoriy tyrimai rodo, kad Lean projektai leido pagerinti procesy lankstumg ir kokybe,
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darbuotojy santykius ir pasitenkinimo lygj (Francis, 2014). Autoriai jrode, kad jvairiy Lean
iniciatyvy taikymas gali bati puikia alternatyva tradiciniams mokymo metodams inzinierinése
programose (Cudney et al., 2018). Douglas et al. (2015) perkelé ne tik aStuonias Svaistymo
kategorijas j akademine aplinka, bet ir pasitle jvairius jy Salinimo sprendimus. Robinson &
Yorkstone (2014) pabrezia, kad pagrindiniai institucijos tikslai, taikant Lean aukStajame

moksle, turi apimti:

kultdros pokycius, sukuriant terpe nuolatiniam tobulinimui,

veiksminguma, uztikrinantj, kad visi procesai atitikty ir nuolat reaguoty j klienty
poreikius ir lukescius,

efektyvumg - maksimaliai iSnaudojant visus turimus iSteklius, teikiant auk$cCiausios

kokybeés paslaugas.

Nepaisant literatdroje apraSomy Lean taikymo patirCiy aukStajame moksle,
universitety, kuriy strateginiuose tiksluose jtraukta Lean vadybos sistema, yra labai mazai.
Amerikoje Lean universitety yra daugiau nei Europoje ar kituose regionuose. Vieni pirmyjy,
jsidiegusiy Lean iniciatyvas Amerikoje, buvo Centrinis Oklahomos, Micigano, Micigano
Technologijy, Skrantono ir Majamio universitetai. Europoje pirmieji sékmingai Lean kelione
pradéjo Kardifo, Sv. Andriaus universitetai ir Notingemo Verslo mokykla (Sunder & Antony,
2018).

Lean jgyvendinimo sékmeés nejmanoma apibrezti bendrai, nes Kkiekvienas
procesas yra skirtingas, o kiekviena organizacija yra unikali ir jgyja skirtingas patirtis. TaCiau
skaitant autoriy darbus, iSrySkéja tam tikri ypatumai. DaZniausiai Lean taikymas aukStajame
moksle yra vienkartinis tam tikro proceso sprendimas, o ne gilus, sisteminis pokytis, siekiant
nuolat gerinti aukStojo mokslo procesus, tuo pacCiu parodant pagarbg visiems universiteto
darbuotojams.

Tad su tam tikromis iSimtimis, Lean auksStojo mokslo iniciatyvos, susijusios su
pagrindiniais mokymo, mokymosi ir moksliniy tyrimy procesais, iS esmes yra silpnos (Lu &
Laux, 2017). Galbut tai lemia, kad Sie procesai yra daugiau menas nei mokslas, todél sunku
juos standartizuoti. PabréZiama, kad aukstasis mokslas turi savo ypatumus, susijusius su
veiklos gerinimu, todél manoma, kad aukstojo mokslo procesai patys turi prisitaikyti, kad
uztikrinty tobulejima. Kita svarbi aukstyjy mokykly ypatybe yra akademine laisve. Waterbury
Akademine visuomené yra sudétingos, turinCios gilias tradicijas organizacijos, ir neaisku,

kokias ribas turi Si laisve. Kiti autoriai teigia, kad verslo ir akademine aplinka labai skiriasi,
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nes pastaroji yra intelektualinio produkto kareja, ir ne viskas gali bati jvertinta ar iSmatuota
(Thirkell & Ashman, 2014). Todél toks atsparumas Lean vadybos sistemos taikymui
aukstajame moksle vis dar didelis.

Vienas svarbiausiy organizacijos pokyciy, jskaitant ir Lean aukStajame moksle,
sekmeés kriterijy priklauso nuo universiteto tinkamo pasirengimo jgyvendinti visos sistemos
pokycius. Autoriai pabréZia, kad su institucijos pasirengimu jsidiegti Lean sistemg susije du
pagrindiniai veiksniai: organizacijos klimatas ir vadovavimo praktika arba lyderysté (Antony
et al., 2012; Lu & Laux, 2017). Kaip teigia Balzer et al., (2015), veiksniai, kurie prisideda
prie Lean jgyvendinimo sékmeés yra vadovybés jsipareigojimas, ypaC vidurinés grandies
vadovy, darbuotojy jtraukimas, mokymas bei lavinimas. AuksCiausios vadovybes
jsipareigojimai ir parama laikomi vienu iS svarbiausiy Lean jgyvendinimo veiksniy
(Yorkstone, 2016). Pries jgyvendinimg, vadovybe turéty paskatinti darbuotojus keistis ir juos
supazindinti su visas pokyciais (Flumerfelt & Banachowski, 2011; Antony et al., 2012).
Vadovai turi labai gerai suprasti Lean sistemos teikiamg naudg ir jgyvendinimo proceso
etapus, kad galety produktyviai bendrauti su savo darbuotojais, nes zmonés natuaraliai
pasisako prieS pokycCius. Lean jgyvendinimo metu taip pat turety bati atviras bendravimas
visoje organizacijoje, pateikiant informacijg apie kiekvieno etapo jgyvendinimg ir teikiamg
nauda (Balzer et al., 2016). Tai motyvuos darbuotojus jsitraukti j procesg ir jsipareigoti
jgyvendinant Lean. Darbuotojai, kurie gali dalyvauti procese nuo pat pirmo zingsnio, turi
didesne motyvacijg ir jsipareigojimg procesams ir jy pokyciams, nei darbuotojai, kurie yra
informuoti apie jvykusius pokycCius (Nadeau, 2017). Verslo mokykly DidZiojoje Britanijoje
lyderiai, turintys Lean aukStajame moksle patirties, teigia, kad trys svarbiausi veiksniai yra
sukurti supratimg apie poreikj keistis, perzitrint daugelj mety nekeistus procesus ir metodus,
jtraukiant darbuotojus, kad jie patys bty atsakingi ir galéty dalyvauti savo veikly tobulinime
(Douglas, 2015).

Vadovy veiksmai, jskaitant iStekliy paskirstymo, strategijos ir organizaciniais
klausimais, turés jtakos tam, ar bus palaikomas ar uZzkertamas kelias Lean iniciatyvos
jgyvendinimui aukStajame moksle (Nadeau, 2017). Ypac svarbi tampa lyderyste, kai Lean
procesas itin aktualus institucijai, o klimatas yra neutralus ar prieSiskas pokyCiams (Lu &
Laux, 2017). TaCiau vadovaujanciy lyderiy palaikymas gali priklausyti nuo daugelio veiksniy,
jskaitant jy galig ir jtaka, taip pat asmeninj jsipareigojima taikyti Lean aukStajame moksle
(Balzer et al., 2015). Todél bdty protinga kartu jvertinti lyderiavimo praktika, vertinant
aukstosios mokyklos pasirengima taikyti Lean (Nadeau, 2017).
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Lean organizacijos karimas vertinamas kaip efektyvesnis kelias, o ne tiesiog
Lean diegimas j konkrety procesg. Svarbu suprasti, kad Lean turi vadovauti organizacijos
strategijai. Tai turi bati pamatiné asis, apie kurig sukasi visi procesai ar veiksmai. Kai Lean
sekmingai veikia institucijoje, tai tampa kultdros dalimi (Robinson & Yorkstone, 2014;
Balzer et al., 2015). Pagarbos darbuotojams ir nuolatinio tobulinimo principai leis nukreipti
lyderyste j naudos gavéjus ir pelng, mazinant sgnaudas, o atliekant Svaistymy eliminavima,
gerinti paslaugas. Strategija turi vadovautis Lean jgyvendinimu aukStajame moksle, o
praktiky pasirinkimas turi atitikti organizacine strategijg (Nadeau, 2017). Darbuotojai nori ne
tik matyti Lean verte procesams, bet ir naudg sau. Lean negali bati tik formalus poZidris j
metodus ir mokyma, tai yra filosofija, paremta pagarba zmonéms (Lu & Laux, 2017; Nadeau,
2017).

Literatlroje nuolat pabreziama nuolatiné auksCiausios vadovybes paramos ir
jsipareigojimo svarba, diegiant Lean iniciatyvas (Balzer et al., 2015; Lu & Laux, 2017).
Organizacijos pasirengimo etapas, diegiant Lean, laikomas itin svarbiu, lygiai taip pat, kaip ir
atskiro skyriaus, Lean iniciatyvoms koordinuoti aukStajame moksle, suklrimas (Balzer et al.,
2016). TacCiau yra ir kita nuomone. Lean vadovavimas gali bati siejamas ir su atskiry fakultety
nariais, nes jie tiesiogiai kontroliuoja mokymo ir mokymaosi patirtj ir, daugeliu atveju, gali
taikyti Lean auksStajame moksle lengviau nei administratoriai (Emiliani, 2015). PaZzymetina,
kad strategija ir Lean mastymas veikia kaip vienas kito katalizatoriai ir padeda pasiekti
ilgalaikius, visai institucijai pritaikytus tobulinimus (Antony, 2014). Lean taikymas
aukstajame moksle bus sekmingas, jei jis bus susietas su ilgalaikiais organizacijos
strateginiais tikslais, i$ pradZiy pradedant nuo nedideliy Lean projekty, palaipsniui pereinant

prie platesniy iniciatyvy (Balzer et al., 2015).

Aukstojo mokslo institucijose egzistuoja jvairis Lean diegimo Kkeliai.
Pavyzdziui, kai kuriose institucijose buvo naudojami centralizuoti departamentai, kurie vykde
Lean iniciatyvy prieziura, Kiti pasirinko decentralizuotg pozilrj, dar kiti rengé Lean projekty
valdymo ir vadovavimo mokymus, arba pasinaudojo iSorés istekliais (Lu & Laux, 2017;
Antony, 2018). Taciau daugelis autoriy sutaria, kad institucijoje turi bati iniciatyviné grupé
praktikas, bet ir vykdyty jy stebeseng, rengty mokymus (Radnor & Bucci, 2011; Robinson &
Yorkstone, 2014). Vertinant Lean jgyvendinimo auksStajame moksle praktikas JAV,
Jungtingje Karalystéje, pagrindiniais sékmes veiksniais jvardinti stipri lyderyste, darbuotojy ir
vadovybes Lean mokymai, kompetetingi ekspertai, IT iStekliai ir geryjy patirCiy dalijimosi
renginiai (Waterbury, 2015; Balzer et al., 2016).
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Balzer (2010) teigia, kad pagrindiniai Lean aukStajame moksle taikymo tipai yra
vieno proceso (angl. Unit level), keliy padaliniy (angl. Cross-functional) ir visos institucijos
(angl. University-wide). Pastarasis yra idealus taikymo variantas, nes jis apima visus
institucijos procesus ir padeda sukurti didZiausig verte klientams. Taciau vieno proceso
gerinimas taip pat gali bati vertingas, juolab, kad jam vieninteliam nereikalinga auksciausios

vadovybes parama.

Radnor & Bucci (2011) atliktas penkiy Jungtinés Karalystés universitety tyrimas
atskleidé sékmingg Lean taikyma, taCiau rezultaty duomenys pagrjsti tik per respondenty
suvokimo lygmenj, bet ne konkreciais rodikliais. Kaip teigia Balzer (2010), vienas iS
pagrindiniy Lean aukStajame moksle taikymo principy yra veiklos rodikliy naudojimas, kurie
parodyty proceso pazanga, sukuriamg verte ir atitikimg institucijos bei klienty lakesCiams.
Kiti autoriai taip pat pabrézia veiklos rodikliy svarba, siekiant jvertinti ir uztikrinti sékminga
procesy tobulinimg (Comm & Mathaisel, 2005). Rodikliy yra jvairiy (Balzer, 2010), taCiau

juos galima suskirstyti j kategorijas ir pritaikyti aukStajame moksle:

Rodikliai, susije su laiku, reikalingu procesui atlikti:

o Ciklo laikas (angl. Cycle time) matuoja laiko intervalg, reikalingg vienam darbo
vienetui atlikti.

o0 Bendras laikas (angl. Lead time) matuoja visg laika, kurio reikia uzbaigti procesui.

o Pergjimo laikas (angl. Changeover) matuoja laikg, kurj darbuotojas sunaudoja
pereidamas nuo vienos darbo veiklos j kitg tam, kad uzbaigty procesa.

Rodikliai, susije su proceso etapy skaiciumi:

o Zingsniy skai€ius (angl. Number of Steps/Handoffs) matuoja bendra atskiry veiksmy,
kurie yra proceso dalis, skaiCiy, bendrg asmeny ar grupiy, dalyvaujanCiy Siame
procese, skaiCiy arba kai kuriuos jy derinius.

0 Bendras atstumas (angl. Total distance) matuoja bendrg fizinj atstuma, kurj nueina
asmuo, gaminys ar medziaga patenkanti j procesa.

Rodikliali, susije su tinkamais proceso istekliais:

o Jrangos patikimumas (angl. Reliability of Equipment) matuoja, kiek laiko bdtina
darbui jranga (techniné ir programiné jranga) yra reikalinga procesui.

o Personalo galimybés (angl. Staff Capabilities) jvertina asmeny, galinCiy uzbaigti
veiklg, reikalingg procesui paremti, skaiciy.

Rodikliai, susije su proceso planavimu/pristatymu:
Pristatymas laiku (angl. On-Time Delivery) rodo, per kiek laiko procesas uzbaigiamas

pazadétame arba nustatytame laikotarpyje.
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Rodikliai, susije su proceso kokybe:

o Klaidy daznis (angl. Error rate) matuoja klaidy, padaryty per tam tikrg fiksuotg
operacijy, paslaugy ar uzklausy, skaiciy.
Rodikliai, susije su proceso rezultatais:

0 Paklausos koeficientas (angl. Demand Rate) matuoja numatomo proceso veiklos
apimtj tam tikru laikotarpiu.

Rodikliai, susije su subjektyviais proceso vertinimais:

o Suvokimo/Poziurio vertinimas (angl. Perceptual /Attitudinal Measures) leidzia
kiekybiSkai jvertinti naudos gaveéjy suvokima ir poziurj, kaip veikia procesas.
Rodikliali, susije su proceso kaina:

o Laiko taupymas (angl. Time savings) matuoja pagerinto proceso laika, t.y. kiek laiko
reikia procesui, jvedus LHE sprendimus.

o Darbo uzmokesCio/sgnaudy taupymas (angl. Salary/Cost savings) jvertina iSlaidy
sumazejima, kuriy reikia procesui, naudos gavejui arba proceso teikejui, jgyvendinus
LAM iniciatyvas.

o Kaina uz vienetg (angl. Cost per unit). Vieno vieneto kaina apskaiciuoja visas iSlaidas
(personalo iSlaidas ir (arba) susijusias tiesiogines islaidas), kuriy reikalauja kiekvienas
uzbaigtas proceso ciklas.

Kiekvienos institucijos pasirinkimas taikyti veiklos rodiklius yra individualus,
visgi rekomenduojama, kad jie apimty visy procesy jvertinima, kuris baty aiskiai apibréztas.
Universitetai gali sukurti papildomus vertinimo Kriterijus, kurie labiau susije su naudos gaveéjy
I0kesCiais ar su proceso ypatumais. Nors ir iSlieka skirtumai tarp auksStojo mokslo institucijy
renkantis rodiklius, Comm & Mathaisel (2005) atlikta studija apie Lean praktikas 18

universitety atskleidé, kad veiklos rodikliy naudojimas néra populiarus.

Thirkell & Ashman (2014) studija apie Lean taikyma Jungtinés Karalystés
universitetuose atskleidé, kad pagrindinés problemos kyla dél administracijos neiSmanymo ir
nemokéjimo perteikti svarbiausiy Lean principy akademinéje aplinkoje. Nors yra nemazai
pagrindines Klidtis, kaip atskaitomybeés stoka, neigiamas darbuotojy pozilris, vadovy
pasiprieSinimas, Lean praktiky neiSmanymas, mokymy nebuvimas, iStekliy trakumas,
institucijos inercija, organizacijos dydis ir jos kompleksiskumas, fakultety noras apsaugoti
savo autonomijg, kliento apibudinimas ir jam sukuriamos vertes nustatymas (Radnor & Bucci,
2011; Douglas, 2015; Nadeau, 2017; Balzer et al., 2015; Balzer et al., 2016; Khari &
Rahman, 2017).
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Apzvelgus Lean vadybos taikanCiy uZsienio aukstyjy mokykly rezultatus ir
pagrindines praktikas, sudarytas empirinis tyrimo modelis, kuris leidZia nustatyti pagrindinius

modelio elementus, lemiancius veiklos pokycius ir patirtis, diegiant Lean vadybos sistema:

[ METODAI ]
SEKMES .
[ VEIKSNIAI ] [ VEIKLOS J

LEAN taikymas

— POKYCIAI

VERTINIAMD
RODIELLAL
KOKYBES

TAIKYMO SRITISIR
APIMTIS
TOBULINIMAS

i g Iy
| )

2 paveikslas. Aukstyjy mokykly Lean vadybos sistemos teorinis tyrimo modelis

MOTYVAL

(sudaryta autores)

Apibendrinant aukstojo mokslo patirtis jgyvendinant Lean sistema, galima teigti,
kad (Moore et al., 2007; Balzer et al., 2010; Balzer et al., 2016):

Lean jgyvendinimas auksStojo mokslo srityje yra pradiniame etape ir yra erdve kur
galima tobuleti;
néra isskirtiniy Lean programos jgyvendinimo pavyzdziy, taCiau yra gery pavyzdZiy,
kuriais galima sekti,
akademinio personalo ribotas pagrindiniy Lean principy supratimas;
demesys sutelkiamas | projektine veiklg, apimancig keletg procesy, kurie yra

pertvarkomi ir veliau ne visada stebimi ar kontroliuojami;
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tobulinami procesai yra vieni iS pagrindiniy Lean projekty sékmes veiksniy; tokie

procesai turi bati nuolat palaikomi, net jei Lean projektas baigési;

stengtis kuo geriau suprasti klientus ir vykstancius procesus, siekiant nuolatinio Lean

palaikymo;

Lean vertinti ne kaip procesa gerinantj jrankj, bet labiau atsizvelgti j kultQrinius

elgesio ir pozidrio pokycius;

Visos organizacijos turéty apsvarstyti galimybe kurti vidaus iSteklius, siekiant

nuolatinio Lean palaikymo;

vadovai turety iSmokti, kaip pozityviai remti ir kurti nuolatinio tobulejimo kultra.

Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant moksliniy straipsniy gausos

apie Lean vadybos sistemg ir jos teikiamg naudg, moksliniy tyrimy, analizuojanciy
Lean vadybos sistemos taikymo patirtis aukStajame moksle, yra labai mazai. Autoriai
pabréZia, kad nors ir egzistuoja skirtumai tarp aukstojo mokslo institucijy, labai svarbu
dalintis patirtimi ir skatinti Lean vadybos sistemos plétrg aukStajame moksle. Atsiranda
poreikis moksliniy tyrimy, analizuojanciy Lean vadybos sistemos veiklas ir nustatanciy
kertinius veiksnius, lemiancCius sekmingg sistemos taikyma bei plétrg akademingje

aplinkoje.
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3. AUKSTYJY MOKYKLY LEAN VADYBOS SISTEMOS TAIKYMO PATIRCIY
TYRIMAS

Sioje darbo dalyje pateikiama nuosekli tyrimo metodika, gauti rezultai ir jy apibendrinimas.

3.1 Autorinio tyrimo metodika

Atlikus iSsamig literatiros analize apie Lean vadybos sistemos taikyma
aukstosiose mokyklose, sudarytas teorinis tyrimo modelis (zr. 2 pav.), kurio pagrindu

parengtas klausimynas.

Tyrimo tikslas — taikant eksperty apklausa, istirti Lean vadybos sistemos taikyma uZsienio

aukstosiose mokyklose.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Naudojantis atlikta mokslinés literatlros analize, atrinkti Lean vadybos sistemg taikanciy

aukstyjy mokykly Lean ekspertus.
2. Naudojantis sukurtu teoriniu modeliu, parengti apklausos anketg (klausimyna).

3. Naudojantis internetine anketa, apklausti Lean ekspertus ir surinkti duomenis apie Lean

vadybos sistemos patirtis uzsienio aukStosiose mokyklose.

4. Naudojantis statistine duomeny analize, jvertinti gautus rezultatus bei pateikti

iSvadas/rekomendacijas aukStosioms mokykloms.

Literatliros
analzé

Teormio modsho
pagrndimas

Klaussmvno
sudarvmas

Lean eksperny mternetiné
apklausa

Tvrimo duomeniy
apdorojimas

Tyrimo rezultaty
pateiimas

3 paveikslas. Autorinio tyrimo planas (sudaryta autores)
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Tyrimas atliktas vadovaujantis tyrimo planu (3 pav.). Apzvelgus moksliniy
tyrimy metodologijg, pasirinktas tyrimo metodas — apklausos metodas, taikant klausimyng
(anketg) (Kardelis, 2017). Tai greitas ir pigus budas apklausti pasirinktg imtj ir surinkti
duomenis. Pagal atliktg mokslinés literatlros analize, nustatyta, kad Lean vadybos sistema
taikancCiy aukstyjy mokykly yra nedaug (Zr. 1 lentele), tuo tarpu tyrimo metu duomeny apie
Sios sistemos taikymg Lietuvos aukstojo mokslo institucijose nerasta. Todel buvo pasirinkta
apklausti tik turinCius Lean vadybos sistemos patirtj uzsienio aukstyjy mokykly specialistus.
Siame tyrime taikyta eksperty apklausa norint apklausti Lean ekspertus, Kkurie savo
aukstosiose mokyklose atsakingi uz Lean praktiky taikyma ir priezidrg. Pasirinkti
respondentai — uzsienio aukstyjy mokykly Lean ekspertai (auksCiausios ir vidurinés grandies
vadovai bei nuolatinio tobulejimo komandy vadovai), galintys suteikti vertingy Ziniy apie
Lean vadybos sistemo taikymo ypatumus savo aukstojoje mokykloje. Eksperty apklausai
sudarytas anketinis klausimynas (Zr. prieda Nr. 1) pagal Lean taikymo aukStosiose
mokyklose teorinj tyrimo modelj (zr. pav. 2). Klausimynas sudarytas iS 18 uzdaro tipo
klausimy (teiginiy grupiy) pagal rangine (Likerto) penkiy arba SeSiy baly skale ir 1 atviro

klausimo (plaCiau zr. 2 lentele).

2 lentelé. Apklausos anketos strukttra

(sudaryta autoreés, remiantis teoriniu modeliu, zr. 2 pav.)

Eil. Teiginiy grupés/klausimai Tikslai ir laukiami rezultati
Nr.
1. Teiginiai, apibadinantys Lean vadybos sistemos | Siekiama iSsiaiSkinti, kokie motyvai ir prieZastys
taikymo motyvus Iémé Lean vadybos sistemos diegima
2. Teiginiai, apibldinantys Lean vadybos sistemos | Siekiama iSsiaiSkinti, kiek taikomi Lean metodai ir
metody ir jrankiy taikyma jrankiai
3. Teiginiai, apibldinantys Lean vadybos sistemos | Siekiama iSsiaiskinti, kokios veiklos vykdomos,
taikymo metu rengiamas veiklas siekiant pagerinti Lean vadybos sistemos taikyma
4, Teiginiai, apibadinantys Lean vadybos sistemos | Siekiama iSsiaiSkinti, kokie pagrindiniai rezultatai
taikymo rezultatus gauti, taikant Lean aukstajame moksle
5. Teiginiai, apibadinantys Lean vadybos sistemos | Siekiama iSsiaiskinti, kokius veiklos gerinimo
veiklos jvertinimo rodikliy taikyma rodiklius naudoja aukstoji mokykla, taikanti Lean
vadybos sistemg
6. Teiginiai, apibadinantys Lean vadybos sistemos | Siekiama iSsiaiSkinti, su kokiomis problemomis
taikymo klidtis susiddré aukstoji mokykla diegdama Lean vadybos
sistemg
7. Teiginiai, apibadinantys Lean vadybos sistemos | Siekiama i3siaiskinti, kokie pagrindiniai veiksniai
taikymo sékmeés veiksnius uztikrina sékmingg Lean taikyma aukStajame moksle
8. Demografiniai klausimai (nuo 8 iki 18) Respondentai  klausiami:  kokios Salies aukstoji
mokykla, tipas, profilis, uzimamos pareigos, kokia
respondento ir aukStosios mokyklos patirtis dirbant su
Lean vadybos sistema, atsakomybé uz sistemos
diegima, diegimo sritys ir apimtys
19. Atviras klausimas Respondentai praSyti pasidalinti savo patirtimi,
taikant Lean vadybos sistema
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UZdaro tipo klausimai pasirinkti dél patikimesnes ir lengvesnés duomeny
analizes. Ranginés skalés pranaSumas — duomeny grupavimas ir respondento galimybé
jvertinti jam labiausiai atitinkant] jo atsakymg | teiginj, varianta, pvz., nuo ,Visiskai
nesutinku* iki ,,visiSkai sutinku* skaleje jis gali rinktis i$ 5 varianty. Klausimynas koreguotas

darbo vadovo ir Lean eksperto (Lietuvoje).

Imtis suformuota neatsitiktiniu (netikimybiniu) badu apklausiant tiksliniu
badu atrinktus Lean ekspertus uzsienio aukstosiose mokyklose ir socialiniuose tinkluose.
Duomeny rinkimas vykdytas siunciant elektroninius laiSkus Lean ekspertams universitetuose,
moksliniy analiziy autoriams, aukStojo mokslo Lean iniciatyvinéms grupems Amerijoje,
Europoje ir Australijoje (http://www.leanhehub.ac.uk), taip pat platinant informacijg per
LinkedIn sukurta tiksline grupe. Siame tyrime naudotas ir kitas neatsitiktinés imties sudarymo
badas - sniego gnidzties metodas, kada patys respondentai dalinosi informacija per
asmeninius socialinius tinklus — Twitter ir LinkedIn, arba padéjo rasti potencialius Lean
ekspertus kitose aukstosiose mokyklose. Respondenty buvo prasoma klausimyng uzpildyti
elektroningéje erdveje, prisijungus pagal nuoroda:
https://www.surveymonkey.com/r/9CK793V nuo 2019-02-14 iki 2019-05-09. Respondentai

supazindinti su atliekamu tyrimu ir informuoti, kad jy gauti atsakymai bus naudojami tik

moksliniais tikslais.

3.3 Statistiné duomeny analizé

Tyrimo metu statistiné duomeny analizé atlikta naudojant statistines duomeny
analizés programas Microsof Office Excel ir SPSS 25.0 (Socialiniy moksly statistikos paketas
programai Windows, Inc., Cikaga, JAV). Vidinis viso klausimyno nuoseklumas jvertintas
Cronbacho alfa koeficientu, kuris yra 0,845 (jvertintas ir atskiry ranginiy skaliy nuoseklumas,
Zr. 3.4 poskyris). Jei 0>0,7, skalé suderinta ir tinkama analizei. Kokybiniai kintamieji buvo
pateikiami dazniais. Kokybiniy pozymiy skirstiniy priklausomumo hipotezei tikrinti buvo
taikytas Chi-kvadrato (x°) kriterijus arba tikslusis Fierio kriterijus. Ranginiy poZymiy vertés

svoriui jvertinti — svertinis vidurkis. Skirtumas vertintas statistiskai reikSmingas, jei p<0,05.

Autorinio tyrimo metu gauti 34 Lean eksperty atsakymai iS 7 Saliy ir 27 Lean
vadybos sistemg taikanciy universitety: 15 (Jungtinés Amerikos valstijos), 9 (Jungtine
Karalysté), 6 (Australija), 1 (Lenkija), 1 (Norvegija), 1 (Singapuras) ir 1 (Piety Afrika) (Zr. 3
lentele). Po 2 respondentus iS JAV ir Australijos, nenurodé savo institucijos.
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3 lentelé. Aukstyjy mokykly Lean vadybos sistema taikanciy respondenty

charakteristika
(sudaryta autores)
Eil. Salis Universitetas Atsakymy Respondenty pareigos
Nr. skaiCius
1. Jungtinés Amerikos Centrinis Oklahomos Universitetas, Procesy tobulinimo
Valstijos Ilinojaus Universitetas, 15 koordinatorius,
Notra Damo Universitetas, Vyresnysis verslo
Sent Luiso Universitetas, analitikas,
Micigano Technologijy Universitetas, Inovacijy vadovas,
Indianos Universitetas, Kompetencijos programos
VirdZinijos Universitetas, vadovas,
Jutos Universitetas, Verslo procesy tobulinimo
Majamio Universitetas, bendryjy reikalaly vadovo
Micigano Universitetas, pavaduotojas,
Ohajo Valstijos _Univ_ersitetas, Administracijos
Oklando Universitetas viceprezidentas,
Verslo analizés ir procesy
tobulinimo vadovas,
Procesy tobulinimo
specialistas,
Proceso tobulinimo
vadovas,
Programy vadovas,
Lean iniciatyvy ir kokybés
vadovas,
Lean tobulinimo
konsultantas,
Finansy departamento
vadovo pavaduotojas,
Lean iniciatyvy vadovas,
iSéjes j pensija
2. Jungtiné Karalysté Stratklaido Universitetas, Profesorius,
Sefildo Halam Universitetas, 9 Nuolatinio tobulinimo
Notingemo Universitetas, vadovas,
Niukaslio Universitetas, Nuolatinio tobulinimo
Edinburgo Napier Universitetas, vadovas,
3 Esekso Universitetas, Lean programos vadovas,
Svento Andriaus Universitetas Verslo procesy tobulinimo
analitikas,
Verslo gerinimo
konsultantas,
Procesy tobulinimo
vadovas,
Lean vadovas,
Nuolatinis tobulinimo ir
poky€iy vadovas
3. Australija Tasmanijos Universitetas, Analitikas,
Naujojo Piety Velso Universitetas, 6 Lean ekspertas,
CQ Universitetas, Nuolatinis tobulinimo
Melburno Universitetas vadovas,
Nuolatinis tobulinimo
vadovas, Kompetencijy
vadovas, Nuolatinis
tobulinimo vadovo
pavaduotojas
4, Lenkija Krokuvos (Jogailos) Universitetas 1 Lean ekspertas
5. Norvegija Siaurés Norvegijos Universitetas 1 Lean vadovas
6. Singapuras Nacionalinis Singaparo Universitetas 1 Vadovo pavaduotojas
7. Piety Afrika Johanesburgo Universitetas, 1 Zmogiskyjy istekliy
vyriausiasis vadovas
viso atsakymy: 34
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3.4 Aukstyjy mokykly Lean vadybos sistemos eksperty apklausos rezultaty analize

Daugiausia respondenty atsakymy sulaukta is JAV (44,1 proc.), JK (26,5 proc.)
ir Australijos (17,6 proc). 78,1 proc. visy respondenty atsakymy gauta i$ vie$ojo, 1